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Resumo

Dado o atual elevado nivel de competitividade empresarial, as organizacdes sentem cada vez
mais a necessidade de se destacarem. Este destaque centra-se essencialmente na melhoria
da qualidade dos produtos ou servi¢os, na capacidade de rapidez nas entregas e no apoio ao
cliente. Por outro lado, os processos internos da organizacdo devem ser muito eficientes,

orientados para a criacdo de valor e consequente aumento do rendimento do capital.

Para atingir estes objetivos, existem inUmeros métodos de gestdo que as organiza¢des podem
adotar no ambito da sua estratégia empresarial. Entre estes surgem o Lean Thinking e, mais

especificamente, o Kaizen, como uma metodologia de aplicagdo do Lean.

A filosofia Lean centra-se na eliminacao de desperdicio e criagdo de valor para o cliente. O
meétodo Kaizen € significado de melhoria continua. A aplicacdo desta metodologia sustenta as
iniciativas Lean através de continuas melhorias, ainda que simples. Pretende melhorar as
organizacfes reduzindo os custos, ou tornando ainda mais rentdveis os investimentos em
inovacdo. A sua aplicacdo faz-se através de varias ferramentas, como a reunido de Kaizen

Diario, a ferramenta 5S ou 0 mapeamento de processos.

O Lean e o Kaizen nasceram na industria automével, mas rapidamente cresceram, sendo

aplicados a outro tipo de indUstrias e em areas administrativas ou de prestagdo de servicos.

No &mbito desta dissertagcdo, foi proposto o acompanhamento da implementacdo da melhoria

continua em dois departamentos de uma organiza¢do, um administrativo e um operacional.

Estudou-se a utilizagdo de diferentes ferramentas em ambos os departamentos, tendo sido
possivel constatar as diferentes especificidades. Destaca-se a aplicacdo da reunido de Kaizen
Diério nas areas administrativas como motivador da mudancga cultural. No armazém, destaca-
se a aplicacdo da ferramenta 5S. Destaca-se ainda a importancia de um lider da melhoria

continua em cada departamento no sentido de motivar os seus colaboradores.

Na organizacdo estudada, a evolugcdo foi grande e positiva no curto intervalo de tempo de
observagdo, mas acredita-se que ainda ha espago de crescimento em ambos os

departamentos.

Palavras-chave: Kaizen, Lean Services, Kaizen Diario, 5S, mapeamento de processos
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Abstract

Given the current high level of business competitiveness, organizations increasingly feel the
need to excel. This excellency focuses mainly on improving the quality of products or services,
the speed capability in delivery, and customer support. On the other hand, the internal
processes of the organization must be very efficient and oriented to create value and

consequent increase in capital income.

To achieve these goals, there are numerous management methods that organizations can
adopt as part of their business strategy. Among these arise Lean Thinking and, more

specifically, the Kaizen as a Lean implementation methodology.

The Lean philosophy focuses on eliminating waste and creating value for the customer. Kaizen
is meant for continuous improvement. This methodology supports the Lean initiatives through
continuous improvement, even if simple. It aims to improve organizations by reducing costs, or
making its investments in innovation even more profitable. Its implementation is done through

various tools, such as the Daily Kaizen Meeting, the 5S tool or process mapping.

Lean and Kaizen were born in the automotive industry, but quickly grew, being applied to other

industries and in administrative areas or service providing industries.

Within this thesis, it was proposed monitoring the implementation of continuous improvement in
two departments of an organization, an administrative and an operational (warehouse), being

the objective the comparison of application methods.

The application of different tools was studied in both departments, which allowed their different
specificities to show. The implementation of the Daily Kaizen Meeting in administrative areas
stands out as a motivator of cultural change. In the warehouse, stands out the implementation
of the 5S tool. It also highlighted the importance of a leader of continuous improvement in each

department in order to motivate the employees.

In the studied organization, the evolution was large and positive in the short time period of

observation, but it is believed that there is still space to growth in both departments.

Keywords: Kaizen, Lean Services, Daily Kaizen, 5S tool, process mapping
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Capitulo 1.

Introducao

No presente capitulo apresenta-se o enquadramento desta dissertagdo, 0 seu objetivo, a
metodologia utilizada na investigacédo, o plano de trabalho e ainda a descricdo da organizagéo

do documento.

1.1. Enquadramento

No contexto econdmico-empresarial atual, cada vez mais as empresas procuram solugdes que
as tornem competitivas. E se, por um lado, ha esta necessidade de fazer crescer os negécios,
por outro, a conjuntura financeira das empresas néo incentiva a investimentos que impliquem
demasiados encargos financeiros. Assim, surge a necessidade de alcancar objetivos com a

menor quantidade de recursos possivel (em nimero e valor monetario).

Quando as solugbes passam pela inovagdo, sdo normalmente usados demasiados

investimentos, com elevados custos e implementacdes longas. Na conjuntura atual, esta pode
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ndo ser uma opc¢ao viavel para a maioria das empresas que procuram melhorar resultados com
rapidez. Assim, surge a filosofia Lean. Neste contexto, esta filosofia pretende ser uma cultura
empresarial, baseada no sentido comum tendo como objetivo principal eliminar desperdicios.
Para isso centra-se num sistema dependente dos pedidos do cliente, aplicando o maior nimero
de esforcos apenas em atividade que acrescentam valor a estes pedidos e ainda reduzindo o

lead-time dos seus processos para serem mais competitivos (Locher, 2008)

Apesar de ter surgido na indistria automével, cedo a filosofia Lean comecou também a ser
aplicada a outras industrias. Os casos da Boeing e da DELL séo casos de sucesso (Chen e
Cox, 2012). Citando outros autores (Jekings e Poppendieck), Chen e Cox afirmam que a
aplicacé@o desta filosofia na Boeing reduziu em 75% os custos relacionados com defeitos na
producdo e a DELL reduziu em 50% os niveis de stock, para além de ter passado a entregar

encomendas uma semana depois de os pedidos serem feitos.

Sendo os beneficios do Lean tdo evidentes nas areas industriais, a aplicacao desta filosofia foi
alargada as areas administrativas, tanto de apoio as areas industriais e operacionais como de

prestacéo de servicos (Chen e Cox, 2012).

No entanto a aplicacdo desta filosofia em trabalhos administrativos ndo é tdo direta (Liker e
Morgan, 2006). Muitas vezes a aplicacdo desta metodologia falha em areas administrativas ou
industrias de prestacdo de servicos porque a variabilidade do trabalho é elevada ou devido ao
facto de se realizarem varias tarefas ao mesmo tempo (Locher, 2008).

O Kaizen surge como uma metodologia de aplicacdo da filosofia Lean, que, através da
aplicacdo de diversas ferramentas, tem como principal finalidade implementar uma cultura de
melhoria continua em toda a empresa e que, portanto, também pode ser considerada uma

filosofia empresarial.

Uma das abordagens mais conhecidas da aplicacdo da melhoria continua, sugere a sua
aplicagédo dividida em trés partes: o Kaizen Diario (KD), dedicado ao desenvolvimento das
equipas, o Kaizen Projeto (KP), dedicado ao desenvolvimento de processos e o Kaizen Suporte

(KS), dedicado ao desenvolvimento da motivacgéo.

O trabalho realizado nesta dissertacdo pretende estudar a aplicacdo da metodologia Kaizen
numa organizagdo, tanto num departamento operacional como num departamento
administrativo. Realizou-se em ambiente laboral na Reta — Servigos Técnicos e Rent-a-Cargo,
S.A. Serd possivel comparar os dois tipos de aplicacéo e concluir se as abordagens podem ser

as mesmas ou o que diverge nestas duas situacdes.
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A aplicacdo nestes departamentos centra-se no Kaizen Diario, através da aplicagdo das
ferramentas para este indicadas, como a ferramentas 5S, a reunido de Kaizen Diario ou a

aplicacdo de ferramentas de resolu¢do estruturada de problemas.

1.2. Objetivo

Tendo em conta a intencdo da Reta de alargar a aplicacdo do Kaizen as diversas areas
administrativas da empresa, e, por outro lado, estar a decorrer o projeto de requalificacdo do
APUR (Armazém de Produtos Utilizados e Recondicionados), surgiu a hipétese de estudar a
implementacao do Kaizen em areas administrativas e em areas operacionais. Assim, o0 objetivo
desta tese centrar-se-a na monitorizacdo do processo de implementacdo da metodologia em

causa passando pelos seguintes pontos:

e Avaliacdo da mudanca cultural,
e Desenvolvimento de indicadores;
e Discusséo dos dois tipos de aplicacao;

e Proposta de melhorias em alguns processos.

1.3. Metodologia e Plano de Trabalho

O estudo realizado para elaboragédo da presente dissertacédo realizou-se em ambiente laboral
na Reta — Servigcos Técnicos e Rent-a-Cargo, no periodo decorrido entre 25 de Janeiro e 24 de
Junho de 2016.

A primeira fase passou, por um lado, pela recolha de informacéo tedrica que abordasse os

temas em estudo para elaborar um Estado da Arte o mais completo possivel.

Por outro lado, era necessario comecar a integracao no meio alvo de estudo e, para tal, foi feita
a integracdo na equipa de Desenvolvimento e Projetos da Direcdo de Desenvolvimento e
Processos (DPDDP) desta organizacao, equipa que esta responsavel pela implementagao da

cultura Kaizen em toda a organizagéo.
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Depois de tragcado o plano para cada departamento, iniciaram-se as reuniées com 0s mesmos
para definir como se aplicariam as ferramentas. A partir deste momento comegou um
acompanhamento diario do departamento de Gestdo de Contratos e Frota (GC&F) para ver a
evolucao da aplicacdo das diferentes ferramentas e também da mudanca cultural.

Para elaboracdo do mapeamento de processos foi feito um acompanhamento dos mesmos,
igual a frequéncia com que sao realizados. Foram mapeados 17 processos, sendo que destes

apenas 3 sdo apresentados e tratados nesta dissertacao.

Todos os meses foram feitas auditorias ao estado de implementagédo da metodologia baseadas
na auditoria ja realizada pela Reta. Com estes resultados analisou-se quantitativamente a
evolugdo dos dois departamentos. No final, realizou-se uma reflexdo critica comparativa da
implementacdo em ambientes operacionais e em ambientes administrativos.

Na figura 1.1 é possivel observar o Plano de Trabalhos desta dissertacdo em termos
temporais. A verde encontram-se 0s tempos inicialmente programados e a cor de laranja o

tempo real que foi necessério para cada fase de elaboracao desta dissertacéo.
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Figura 1.1 — Plano de Trabalhos da dissertagéo
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1.4. Organizagao

Esta dissertacéo conta com 7 capitulos, organizados da seguinte forma:

Capitulo 2 — Revisao da literatura sobre os temas em estudo: Lean, Lean Services, Kaizen e as

suas ferramentas;

Capitulo 3 — Apresentagdo da Reta, empresa na qual se fez a observacédo para o estudo

apresentado;

Capitulo 4 — Definicdo do estado inicial dos departamentos, do ponto de vista das ferramentas

posteriormente aplicadas;

Capitulo 5 — Implementacéo das ferramentas e resultados finais, bem como sugestdes de

melhoria no caso dos processos mapeados e estudados;

Capitulo 6 — Analise da aplicacdo da metodologia e da mudanca cultural, apoiada em dados

quantitativos;

Capitulo 7 — Concluséo e propostas de trabalho futuro.






Capitulo 2.

Revisao da literatura

Neste capitulo faz-se uma pequena revisdo da literatura sobre os aspetos desenvolvidos nesta
dissertacdo. Comecga-se pela apresentacdo da filosofia Lean, passando depois para uma
especificacdo da sua vertente aplicada as industrias de servigos. Seguidamente aborda-se a

metodologia Kaizen e as ferramentas utilizadas na aplicacdo da mesma no caso em estudo.

2.1. Lean Thinking

Lean Thinking € uma filosofia introduzida por Taiichi Ohno em 1940, no Japédo, com o chamado
Toyota Production System (TPS). Dada a necessidade de inverter os resultados negativos da Il
Guerra Mundial (Womack et al., 1990), a filosofia Lean baseia-se na redugéo de desperdicios e
na simultdnea maximizacdo do valor para o cliente. Este sistema assenta numa producdo em
fluxo continuo, que ndo dependa de ciclos de longa producéo para ser eficiente, reconhecendo
que apenas uma pequena parte do tempo e esfor¢co aplicados acrescentam valor para o cliente
(Melton, 2005).
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Womack e Jones (1997) afirmaram: “lean production (a term coined by IMVP researcher John
Krafcik) is “lean” because it uses less of everything compared with mass production — half the
human effort in the factory, half the manufacturing space, half the investment in tools, half the
engineering hours to develop a new product in half the time. Also, it requires keeping far less
than half the needed inventory on site, results in many fewer defects, and produces a greater
and ever growing variety of products”. Ou seja, a filosofia Lean ndo tenciona que as pessoas
trabalhem mais ou mais rapidamente, mas sim que haja um sistema que permita que o produto

ou informacéo possam fluir mais rapidamente (Tapping, 2003)

A filosofia Lean surgiu em contraposi¢cdo com o que se praticava haquela altura no ocidente: a
producdo em massa. A maior diferenca entre estes dois tipos de produgéo esta patente no seu
objetivo Udltimo (Womack et. al, 1997). Por um lado, a produgdo em massa fixava-se num
objetivo “bom o suficiente”. Naturalmente, este objetivo traduzia-se num nimero aceitavel de
defeitos, um valor maximo de stock em armazém aceitavel e pouca variedade de produtos
(Womack et. al, 1997). Por outro lado, as empresas Lean querem atingir a perfeicdo: reduzir
continuamente os custos, eliminar os stocks e produzir uma imensa variedade de produtos.
Ainda que a perfeicdo ndo seja atingivel, a sua continua procura gera mudangas
surpreendentes (Womack et al., 1997).

Liker (2004) enumerou 14 principios do Lean que ajudam a perceber como se traduz, na
pratica, esta filosofia. O autor divide-os em quatro grandes grupos conforme apresentado na
tabela 2.1.

A estes 14 principios, Liker (2004) associa dois pilares: a melhoria continua (Kaizen) e o
respeito pelos outros (Pakdil e Leonard, 2014). O Kaizen surge, portanto, como um método de
aplicacdo da filosofia Lean, equiparando-se a outros como por exemplo o Just-In-Time (JIT),
Total Productive Maintenance (TPM) ou o Value Stream Mapping (VSM) (Belekoukias et al.,
2014).

Melton (2005) definiu os beneficios da filosofia Lean como:

¢ Reducéo de inventério;

e Menos desperdicios nos processos;
¢ Reducéo do lead-time;

e Menos retrabalhos;

e Poupangas econdmicas;

e Aumento da compreensido dos processos.
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Tabela 2.1 — Principios Lean segundo Liker (2004) (Adaptado de Pakdil e Leonard, 2014)

Grupo Principio

Filosofia 1. Basear as decisdes de gestdo numa filosofia de longo prazo

2. Criar processos com fluxos continuos para evidenciar os problemas
Promogdo do 3 yjlizar sistemas de tragdo para evitar a superproducéo
fluxo continuo .
4. Nivelar a carga de trabalho
dos processos . . .
5. Promover as paragens para corrigir problemas e assim obter a qualidade certa
desde o inicio
6. Padronizar as tarefas e atividades
7. Utilizar a gestéo visual para que ndo haja problemas escondidos
8. Utilizar tecnologia de confianga e que sirva as necessidades dos colaboradores e
dos processos
Respeito e 9. Ter lideres que compreendam completamente o trabalho realizado, vivam a filosofia
desenvolvimento € atransmitam aos demais colaboradores
das pessoas e 10. Desenvolver pessoas e equipas excecionais que seguem a filosofia
da organizagdo 11. Respeitar a rede de parceiros e fornecedores, desafiando-os e ajudando-os a

melhorar
Melhoria 12. Observar para compreender completamente a situagéo
Continua - 13. Tomar decisfes consensuais, considerando todas as op¢des e implementar as

resolucdo de  decisdes rapidamente
problemas 14. Tornar-se uma organizagdo de aprendizagem através de uma reflexao implacavel
e da melhoria continua (Kaizen)

Em 2004, a PICME (Process Industries Centre for Manufacturing Excellence) estimou uma

poupanca de 75 milhdes de délares em 5 anos de aplicagdo desta filosofia (Melton, 2005).

A formalizagdo destes principios permite perceber que a filosofia Lean ndo é aplicavel apenas
a industria automével, mas sim a qualquer indistria ou empresa prestadora de servigcos
(Melton, 2005).

Melton define também dois problemas principais na aplica¢cdo do Lean que sao: a dificuldade
de percecao de beneficios tangiveis e a ideia de que 0s processos ja sdo eficientes (Melton,
2005). No entanto, se as organizacfGes quiserem apostar nesta filosofia os beneficios serédo
visiveis no sentido em que é possivel melhorar todas as rela¢des da cadeia de abastecimento
e responder aos clientes com maior rapidez, o que se traduzira em beneficios econdémicos. Por
outro lado, quando as pessoas pensam em processos eficientes pensam em processos
isolados, mas analisando toda a cadeia de valor ha grandes probabilidades de encontrar

gargalos e fontes de ineficiéncia (Melton, 2005).

Tornar-se Lean implica mudar a cultura e forma de pensar (Tapping, 2003). Pimentel (2013)

resume a mentalidade Lean em cinco pontos:

e Pensar em coisas pequenas e ser flexivel;

e Ser alinha da frente na adi¢c&o de valor;
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o Perceber como é que as agdes de cada um contribuem para os objetivos da
organizacao;
e Tratar as causas dos problemas e ndo s6 os sintomas;

e Encarar os problemas como oportunidades para melhorar.

Apesar de todos os beneficios enunciados, Tapping (2003) afirma que muitas empresas
trabalham com filosofias Lean sem se tornarem Lean. Isto porque escolhem apenas algumas
areas para implementar ferramentas que minimizem o desperdicio e maximizem o fluxo de
valor, mas ndo utilizam o Lean como uma estratégia abrangente e transversal a todas as areas

da empresa. Muitas vezes, as areas que sao excluidas sao as administrativas.

Desta forma, surge a necessidade de estudar um pouco mais a fundo estes departamentos e a

aplicacdo desta filosofia nos mesmos.

2.2. Lean na prestacao de servigos

Nas &reas de prestagdo de servicos ou administrativas de apoio as areas de producéo, tudo é
um pouco diferente relativamente as areas industriais. A forma como se faz a prospecéo,
execucao e entrega do servico ao cliente, que espera um servico de alta qualidade, depende

da maneira como o trabalho é realizado e, portanto, do fator humano (Leite e Vieira, 2015).

Tapping (2003) considera que entre 60% a 80% dos custos relacionados com o cumprimento
de um pedido de um cliente se devem a trabalhos administrativos, ainda que ndo se tratem
apenas de empresas de prestacdo de servigos. Assim, surge a necessidade de estudar estas

areas e aplicar a filosofia Lean aos trabalhos administrativos.

Esta aplicacdo tem adquirido varios nomes sendo os mais conhecidos Lean Services, Lean

Office ou Lean Government (Belayutham, 2016).

Como a aplicacdo da filosofia Lean, o Lean Services tem o mesmo objetivo: eliminar os
desperdicios e melhorar o fluxo de valor. No entanto, o facto de ser mais complexo identificar
estes desperdicios em processos que nao envolvam objetos tangiveis tem-se tornado um
desafio na aplicagcdo desta ferramenta as areas administrativas (Evangelista et al., 2013). Para
além disso, ha diferengas entre estes dois tipos de aplicagdo no que toca a percecdo das
necessidades dos clientes e a capacidade/necessidade de armazenamento de

informacao/materiais (Arfmann e Barbe, 2014).
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Uma das abordagens de muitas empresas que aplicaram a filosofia com sucesso foi considerar

a informacdo como um produto (Evangelista et al., 2013).

Outro problema para o insucesso desta filosofia pode deter-se com o facto de as organizacdes
apenas se centrarem na aplicacdo das ferramentas Lean e ndo mudarem a forma como o
trabalho é realizado (Locher, 2013)

Locher (2013) também atribui o insucesso do Lean nas areas administrativas a falta de
alinhamento entre esta filosofia e a estratégia e objetivos da organizacdo. Cada caso € um

caso e por isso cabe a cada organizagdo determinar onde vai atuar para evitar estas situacoes.

A aplicacdo desta metodologia em apenas alguns departamentos da organizagdo também
pode constituir uma dificuldade. Para que haja beneficios globais na empresa o Lean deve ser

aplicado em todas as areas, onde se incluem as administrativas (Locher, 2013).

Locher (2013) afirma que é de grande importancia estudar a normalizagdo de tarefas quando
se trata da aplicagdo do Lean em &reas de prestacdo de servico. Esta medida diminuird a

irregularidade do trabalho executado na maioria destas areas (Locher, 2013).
Para uma aplicacdo bem-sucedida do Lean Services, Locher (2013) propde quatro passos:

e Estabilizar
e Normalizar
e Tonar visivel

e Melhorar

Quando os processos da organizagdo sao muito instaveis, ou seja, quando 0s outputs sao
inconsistentes e inaceitaveis, o primeiro passo deve ser estabiliza-los. Depois deste passo
conseguido, torna-se importante normalizar a forma como se realiza a tarefa para os atingir,
garantindo que pessoas diferentes a realizam da mesma maneira. Os processos devem ser
conhecidos por toda a organizagdo e, portanto, € preciso tornar os procedimentos de execugao
da organizacgdo visiveis a todos. Como ndo podia deixar de ser, os processos em Lean ndo
estagnam e portanto é preciso promover um espirito critico que promova a melhoria continua

dos mesmos (Locher, 2013).

Para concluir, € importante frisar a importancia do cliente nestas areas. Os clientes também
criam valor no processo e por isso a sua opinido ndo pode ser ignorada, devendo estes ser

tomados como parceiros (Andrés-Lospéz et al., 2015)

11
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2.3. A Metodologia Kaizen

Ap6s a Il Guerra Mundial, as empresas Japonesas tiveram de comecar do zero. Na sua batalha
para se destacarem do ocidente, manterem-se no mercado e com os desafios que tinham entre
maos todos os dias, sentiram a necessidade de melhorar cada dia. Foi assim que nasceu o

Kaizen.

O termo Kaizen, e, naturalmente, esta metodologia, comecou a ser aceite como um conceito
chave de gestdo a partir de 1986 com a publicacdo do livro Kaizen: The Key to Japan’s

Competitive Success (Imai, 1997).

Kaizen é uma palavra japonesa que resulta da juncdo de outras duas palavras: kai, que
significa mudar, e zen que significa melhor. Ou seja, Kaizen é uma filosofia de melhoria
continua que envolve toda a organizacdo — todas as pessoas, desde gestores de topo aos
funcionérios, todos os dias e em todos os lugares - assumindo que qualquer forma de vida
merece ser constantemente melhorada e subentende que existam pequenas melhorias como
resultado de esfor¢cos continuos (Imai, 1986, 1997). O Kaizen implica uma mudancga cultural
que assenta na procura constante de novas formas de fazer o que quer que seja, de uma
melhor forma, ndo se estagnando na evolucdo ou ficando confortdveis com determinada
situagdo. Desta forma, uma empresa que inclua o Kaizen na sua estratégia, ndo deve deixar
que passe um dia sem que, em qualquer parte, haja uma melhoria, por mais pequena que seja
(Imai, 1986)

Imai (1986) divide as fungBes de um colaborador numa organizacdo em duas categorias:
fungbes de melhoria ou fungBes de controlo e manutencdo de standards (& qual chama
maintenance). Dividindo as posi¢Bes hierdrquicas em quatro — gestdo de topo, gestdo
intermédia, supervisores e operadores - cada colaborador tem mais ou menos

responsabilidade em cada funcdo consoante a distribuicéo ilustrada da figura 2.1.

GESTAO DE TOPO ‘
GESTAO DE NIVEL MEDIO| MELHORIA

|

SUPERVISORES ‘

FUNCIONARIOS \ MANUTENGCAO

Figura 2.1 - Percecao japonesa das funcfes do trabalho (Adaptado de: Imai, 1986)

12
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A principal funcdo dos operadores € manter os standards criados pela gestdo. A gestao deve
garantir que a sua equipa € capaz de os cumprir, ou forma-la caso tal ndo se verifique (Imai,
1986). No entanto, estes colaboradores também tém responsabilidade na melhoria dos

processos ou na forma como o seu trabalho é realizado.

Mais uma vez, Imai (1986) divide a categoria de melhoria em dois tipos: inovacao e Kaizen. Se
a inovacado implica, principalmente, grandes investimentos em tecnologia ou equipamentos e
mudancgas radicais, a melhoria através do Kaizen é feita com pequenas melhorias nas
situagfes atuais, numa base de mudangas de senso comum e baixo custo (Imai, 1997). Assim,
esta metodologia supbe que a divisdo de responsabilidades em termos das funcdes de
melhoria e manutencdo de standards seja feita de acordo com a figura 2.2.

GESTAO DE TOPO INOVAGAO
GESTAO DE NIVEL MEDIO

FUNCIONARIOS

Figura 2.2 - Responsabilidades de cada fungéo nos tipos de melhorias (Adaptado de: Imai,
1986)

Os operadores e supervisores devem estar preocupados com a procura de peguenas
melhorias no local onde decorre o trabalho - e onde se acrescenta valor para o cliente -
(gemba, em japonés) e também na sua forma de trabalhar. Estas pequenas melhorias também
fazem parte das preocupac¢des de quadros superiores, para além da inovagédo que esta a seu
cargo (Imai, 1986). Com isto, Imai (1997) quer transmitir a ideia de que os gestores precisam
de perder o habito de tentar resolver os problemas do dia-a-dia com as tecnologias mais
sofisticadas e apoiar-se nas resolugbes de baixo custo que eliminam desperdicios na

organizagéo.

Esta metodologia contrasta com a que se conhecia no Ocidente na altura do seu crescimento,

ja que apenas os quadros de gestdo médios e superiores se preocupavam com a melhoria da

13
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organizagdo através da inovacdo (Imai, 1986). Hoje em dia, com a difusdo do Kaizen, esta

tendéncia comeca a alterar-se.

Uma organizacdo que centre as suas ac¢des de melhoria em ac¢bes de inovacgdo, durante os
periodos em que esta ndo existe (que podem ser longos) ndo vai apenas estagnar. Tende, pelo
contrario a deteriorar-se e voltar atras uma vez que ndo ha uma cultura de esforcos continuos

por manter o sistema (Imai, 1986).

Por outro lado, com uma cultura Kaizen, que se foca no esforco humano (Imai, 1997), uma
empresa nunca estagna. Com a aplicacdo de inovagédo, o que o Kaizen faz é manter e fazer
pequenas melhorias nestes novos standards. Assim, ainda que ndo haja investimentos de

grande volume monetario, a empresa continuara sempre a crescer.

A metodologia Kaizen centra as melhorias em atividade que tenham influéncia positiva na
gualidade, custo e o servico prestado. A qualidade ndo se refere apenas a qualidade do
produto final mas também a qualidade dos processos através dos quais este é realizado. A
melhoria no custo refere-se ao custo global implicado no design, producdo, venda e
manutenc¢do do produto ou servico. Por Ultimo, o servico, relaciona-se com a entrega do pedido

do cliente no volume, data e condig6es exigidas pelo mesmo (Imai, 1997).

Pequenas mas continuas melhorias, maioritariamente fundamentadas na eliminacdo de
desperdicios, levam a um significativo aumento da qualidade, beneficios em custos e melhorias
na produtividade (Imai, 1997).Comprar tecnologia custa dinheiro, eliminar os desperdicios ndo

custa nada (Imai, 1997).

A tendéncia para estar acima da concorréncia e o espirito que se vive quando se aplica o
Kaizen também influencia positivamente a motivagdo dos colaboradores. Com melhorias em

todos estes ramos, a vendas crescem e melhoram-se os resultados operacionais (Imai, 1986).

Os elementos mais cruciais no processo Kaizen sdo o compromisso e o envolvimento da
gestdo de topo. Estes, devem ser demonstrados imediata e constantemente para assegurar a
implementacdo da metodologia (Imai, 1997). Contudo, e como ja foi referido, a metodologia
Kaizen envolve todos os colaboradores de uma empresa, numa légica de trabalho em equipa

para caminhar rumo ao sucesso (Imai, 1997).

Uma abordagem muito utilizada estabelece cinco principios em que se baseia esta

metodologia:
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1. Criacédo de valor para o cliente

O valor para o cliente sera a diferenga entre a utilidade do produto ou servico e aquilo que o
cliente paga por isso. Assim, devem-se entregar apenas produtos/servicos com utilidade para o
cliente, ter em mente que a préxima atividade num processo é sempre um cliente (ainda que

nao seja o cliente final) e eliminar, a montante, a causa raiz de erros (Institute, 2015).
2. Envolvimento dos colaboradores

Os colaboradores sdo a chave da metodologia Kaizen e sem eles a empresa nao melhora.
Assim, a lideranca deve mudar as suas atitudes de controlo rigido e motivar os seus
colaboradores dando-lhes objetivos concretos atingiveis, ndo culpando e acompanhando as

equipas diariamente. (Institute, 2015).
3. Irparaogemba

Dar ao terreno toda a importancia porque é onde se acrescenta valor para o cliente e, muitas

vezes, é de onde saem as melhores sugestdes de melhoria (Institute, 2015).
4. Gestédo Visual

Dado que 83% da informagédo que o ser Humano recolhe sensorialmente provem da viséo, este
principio tem como objetivo tornar os processos e desperdicios visiveis. E importante que se
cumpram os standards visuais. A gestdo visual pode associar-se ao housekeeping que é
indispenséavel para uma boa gestdo, através do qual os colaboradores adquirem autodisciplina
(Imai, 1997). Este principio pode ser ajudado pela ferramenta 5S, apresentada mais a frente.
(Institute, 2015).

5. Eliminar o desperdicio

Muda é a palavra japonesa para desperdicio. Num local de trabalho, ou em qualquer processo,
0s intervenientes realizam tarefas que ou acrescentam valor ou ndo acrescentam valor. Todas
as atividades que ndo acrescentam valor sdo mudas. O Kaizen tem como objetivo dar mais
importancia a eliminagdo dos desperdicios no local onde se acrescenta valor do que ao
aumento de investimentos feitos na esperanca de acrescentar valor (Imai, 1997). Desperdicios
sdo fontes de custo e portanto de diminuicdo de valor para a empresa. Por isso, devem-se
centrar as atencdes nas atividades que acrescentam valor e eliminar as restantes (Institute,
2015).
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Para além destes principios, Imai (1997) da bastante importancia a normalizagcdo, ou seja, ao
estabelecimento da melhor forma de realizar uma atividade/tarefa/processo. Assim, a

normalizacdo assegura a qualidade do produto/servigo e previne erros.

Para além dos cinco principios enunciados e da importancia da normalizacédo, Imai (1997)
destaca ainda mais dois pilares desta metodologia. Por um lado, a ferramenta 5S, que sera
apresentada no capitulo 2.3.3.2. Por outro, a eliminagdo de muda, como garantia de que ha
esforcos por melhorar os processos mantendo apenas as atividades que acrescentem valor. A
implementacdo do Kaizen deve, portanto, comecgar pela aplicacdo de ferramentas que apoiem

a concretizagdo destes objetivos.

O Kaizen requer um processo de mudanca transversal a organizacdo. Como qualquer
mudanca, traz consigo a resisténcia e algumas reacdes tipicas como: “sempre trabalhdmos

assim”; “inicialmente preocupamo-nos, mas...”;"ndo é da minha responsabilidade”; “ninguém

”, o« ”, ”, o«

me avisou”; “ndo tenho tempo”; “isso ndo mudaria nada”; “outra alteragdo que néo vai resultar”;

“ha problemas mais importantes”; “ aqui ndo é possivel’; “ja temos trabalho de sobra”; “o que é

que eu ganho com iss0?”; “temos muitas ideias, mas falham na implementacao!”

A estas reacdes esta associada a resisténcia a desconstrucdo de paradigmas. Paradigmas sao
modelos, regras, formas ou hébitos que influenciam a forma de atuar ou interpretar uma
situacdo. Os paradigmas impedem a mudanca e por isso € necessario que haja um treino e
esforco de todos por conseguir ver e pensar de forma diferente do que esta estipulado (out of
the box) (Institute, 2016).

2.3.1. Muda

Este conceito foi introduzido por Taiichi Ohno. Muda séo todos os desperdicios, ou seja, todas
as atividades que ndo acrescentam valor. Entende-se por valor acrescentado tudo aquilo pelo

qual o cliente (interno ou externo) esta disposto a pagar (Imai, 1986)

Ohno (Imai, 1997) classificou os desperdicios no gemba de acordo com as seguintes

categorias:
1. Excesso de producéo

Este desperdicio resulta da inseguranca dos colaboradores, nomeadamente dos gestores do
gemba, que optam por produzir em maior quantidade apenas para garantir que estdo seguros

(Imai, 1997). Esta atitude traz muitos mais desperdicios, como sejam: o consumo de matérias-
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primas antes destas serem necessarias, desperdicio de esforco humano e de equipamentos,
necessidade de mais espaco para arrumar o produto acabado, aumento dos transportes

efetuados e trabalho administrativo.

2. Excesso de stock

Qualquer produto parado, seja ele produto final, work in progress (WIP) ou matéria-prima, nédo
acrescenta valor. Por outro lado, acrescenta custos como sejam os de movimentacéo,
operacao e ocupacdo de espago. Para além disso, o préprio valor destes materiais perde-se

com o tempo. Este desperdicio deriva do desperdicio de excesso de produg¢édo (Imai, 1997).

3. Erros ou Defeitos

Tanto na inddstria como em &reas administrativas ou de prestacdo de servicos, este
desperdicio inclui, obviamente, os erros e defeitos na producdo, mas também informacéo

errada ou incompleta, ou ainda atrasada. (Imai, 1997)

Os erros implicam retrabalhos que normalmente tém custos elevados. Por exemplo, quando o

pedido do cliente ndo é plenamente compreendido, podem-se gerar erros e

consequentemente, retrabalhos (Imai, 1997).

4. Movimentagdes

Este desperdicio diz respeito a movimentacdo de pessoas. Considera-se que qualquer
movimento que ndo acrescente valor é improdutivo (Imai, 1997). Estas movimenta¢des podem-
se considerar as deslocagfes dos operadores mas também o esforco fisico desnecessario,
como por exemplo, ter de pegar hum objeto pesado para o colocar em cima do local de
trabalho. Estes desperdicios podem ser eliminados, por exemplo, colocando os materiais
necessarios mais perto dos colaboradores, redefinindo o layout da fabrica ou escritério para

que os produtos (fisicos ou informacéo) fluam mais facilmente, etc.

5. Excesso de processamento

Processamento refere-se a forma como se chega ao produto final, seja fisico ou uma
informacao. Desta forma, a eliminacdo deste desperdicio atinge-se com muita frequéncia
através do senso comum e da aplicacdo de técnicas menos dispendiosas. Este tipo de muda

leva ao uso extraordinario de recursos, materiais e/ou humanos.
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6. Espera

Este desperdicio ocorre quando um operador esta inativo, quando o trabalho de um operador é
posto em espera por qualquer desequilibrio na linha de producao, quando ha falta de pecas ou
informacao para trabalhar, ou quando um operador espera que uma maguina realize um

trabalho que acrescenta valor.
7. Transporte

O transporte é essencial para a produ¢do mas ndo acrescenta valor. A maioria dos transportes
s80 necessarios para transferir material ou informag&o de um processo para o que o sucede.
Portanto, é na tentativa de juntar os processos que os esfor¢cos devem ser concentrados, o que
pode passar, por exemplo, por alterar o layout de determinada area ou unir duas linhas de

produgéo. (Imai, 1997).

Mais tarde, Imai (1997) acrescenta um tipo de desperdicio a lista de Ohno. Este desperdicio é
o tempo. Imai caracteriza este desperdicio como tudo aquilo que gera estagnacdo. Por
exemplo, materiais, produtos, informacdo ou documentos parados sem que lhes seja
acrescentado valor. Num escritério, este tipo de desperdicio pode ocorrer quando um
documento fica parado a espera de ser assinado ou & espera que se tome uma decisdo. E
precisamente nas areas administrativas que a eliminacdo deste muda pode ter repercussoes

positivas visiveis para o cliente, porque ndo tém custos e sao faceis de atingir.

Segue-se uma abordagem daquilo que pode ser seguido como forma de aplicagéo da filosofia

Kaizen.

2.3.2. Implementacédo da metodologia

Por forma a implementar corretamente uma filosofia Kaizen, Imai sugere alguns conceitos que

devem ser seguidos pelos 6rgdos de gestdo (Imai, 1997).
e Kaizen e a gestédo

Como acima referido, a gestdo tem duas func¢des principais: manter e melhorar. Por um lado

manter os standards ativos da tecnologia, processos administrativos e processos operacionais,
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apoiando o cumprimento dos mesmo através do treino e disciplina. Por outro lado, melhorar

esses mesmos standards (Imai, 1997).

No que diz respeito a gestdo de topo, esta deve estar bastante mais dedicada as melhorias que
a manutencdo, de forma que, a importancia dada a cada funcdo vai-se invertendo quando
descemos na escala hierarquica de uma organizacdo. Ou seja, um funcionario que cumpre
ordens ou ndo tem funcdes diretas de gestdo, tem um compromisso muito maior com a
manutencdo dos standards do que com as fungbes de melhoria, ndo estando, contudo,

descartado destas fung¢des (Imai, 1997).

e Processos vs resultados

Ja que os processos devem ser melhorados para que os resultados melhorem, esta
metodologia motiva a que 0 pensamento esteja orientado para os processos. Ou seja, as falhas

nos resultados estdo nas falhas dos processos e € ai que se deve atuar (Imai, 1997)

e Seguir os ciclos PDCA/SDCA

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) é forma de assegurar a continuidade do Kaizen na sua
I6gica de criar uma cultura de manutencéo e melhoria de standards. Plan significa identificar
um objetivo de melhoria e decompd-lo em outros pequenos planos de acéo. Do refere-se a
implementacdo de um desses pequenos planos. Check refere-se a verificar se a agéo resultou
nas melhorias esperadas e se deve continuar a ser aplicada. Act refere-se a realizagédo e
normalizacdo do novo procedimento, prevenindo a ocorréncia de erros e definindo metas para

novas melhorias (Imai, 1997).

Depois deste processo de melhoria, segue-se o processo de normalizagcdo, onde vai entrar o
ciclo SDCA (Standardize-Do-Check-Act). Neste ciclo, sempre que algo ndo corre como
previsto, devem-se pdr perguntas como: o problema aconteceu porque nao havia um standard?
Aconteceu porque o standard nao foi seguido? Ou porque o standard ndo é adequado? Depois
de respondidas estas questdes e encontradas as causas, pode-se seguir com uma nova acao

e criar um novo ciclo PDCA (Imai, 1997).

Resumindo SDCA refere-se & manutencéo do estado e o ciclo PDCA a melhoria (Imai, 1997),

como se pode ver ilustrado na figura 2.3.

Os ciclos PDCA/SDCA podem ser considerados como ferramentas utilizadas para atingir os

objetivos da metodologia Kaizen, sendo aplicados pelos diversos colaboradores nos gembas.
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De seguida apresentam-se os varios tipos de muda com que uma organizacdo se pode

deparar.

i

@ l\AvL,
v, W

|

|

Melhoria

W

I‘V\M — s wb

Tempo

Figura 2.3 - Efeitos ciclo PDCA e ciclo SDCA
(Adaptado de Kaizen Institute)

2.3.2.1. Kaizen Change Management — uma abordagem para a aplicacao

da metodologia Kaizen

Tendo em conta os fundamentos Kaizen, uma das abordagens mais utilizadas sugere um
sistema estruturado que acompanha a gestédo da mudancga cultural vivida na implementacéo de
uma estratégia apoiada no Kaizen, ao qual chama Kaizen Change Management (KCM). O
KCM pretende ajudar as organiza¢Bes na sensibilizacdo para a necessidade de mudanca,
permitindo que se alcancem melhorias e que se implemente uma cultura de melhoria continua
(Institute, 2015)

Esta abordagem apoia-se em trés grandes ferramentas para a implementacdo do KCM: o
Kaizen Diario, Kaizen Projeto e o Kaizen Suporte. Por sua vez, estas trés ferramentas sdo

compostas por outras e aplicadas no gemba.
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O Kaizen Diario (KD) é formado por equipas e pretende desenvolvé-las no sentido de as tornar
auténomas na andlise da sua performance. Estas equipas tém como principais funcdes o
planeamento das atividades diarias e organizacdo da equipa do gemba, a organizacdo do
gemba, o cumprimento de standards e a elaboracdo de propostas de melhoria. O KD visa
ainda mudar a cultura e os comportamentos no gemba, estruturando-se em 4 niveis, 0os quais

serao desenvolvidos mais adiante neste capitulo (Institute, 2015).

O Kaizen Projeto (KP) é aplicado pelas equipas do gemba em conjunto com equipas de
projetos, destinando-se a implementar melhorias maiores, com alteracdo de standards.
Comecando pelo mapeamento de processos, estas equipas tentam identificar, de uma forma
mais profunda, quais sdo os problemas existentes e, posteriormente, criar as acdes para 0s
solucionar. Mais sucintamente, se o KD est4d dedicado principalmente as mudancas

comportamentais, o KP dedica-se as mudancgas fisicas (Institute, 2015).

No KP podem ser utilizadas ferramentas como o 3C — ferramenta para resolucéo estruturadas
de problemas, descrita mais adiante nesta dissertagdo, ou a ferramenta “Pensamento A3”. Esta
ferramenta destina-se ao acompanhamento da implementacdo de projeto de melhoria (que
pode provir da resolucdo de um problema), ajudando a organizar e obter um consenso de
normalizacdo da melhoria e permitindo testar as solucdes propostas para confirmar a sua

eficacia (Institute, 2015).

O Kaizen Suporte visa disponibilizar todo o apoio necessario as a¢gfes Kaizen. Em particular, é
indispensavel quando se pretende implementar o Kaizen Diario numa empresa. Implica
comunicar, motivar e treinar as equipas, dar formacédo e auditar os sistemas no sentido de
perceber a evolugcdo das implementagcbes. Assim, o Kaizen Suporte vem garantir o
comprometimento da gestdo de topo com a implementacdo da melhoria continua (Institute,
2015).

A figura 2.4 ilustra a evolugdo de uma empresa Kaizen e uma empresa que apoia 0 seu
crescimento apenas na inovac¢do. Como referido no inicio, com apenas inovagdo as empresas
tém picos de crescimentos mas depois sdo muito instaveis na sua manutengéo. Por outro lado,
essa inovagdo apoiada por uma cultura Kaizen, serd mantida e melhorada através das equipas
de Kaizen Diario. Estas equipas, como se pode observar no grafico, ndo se dedicam apenas a
manter o nivel atingido por essa inovagéo, como também tentam melhora-lo, tragando uma reta
com declive positivo. Para apoiar e desenvolver aplicacdes de melhorias com mais impacto
existem as equipas de Kaizen Projeto que, apoiadas por ferramentas especificas, conseguem
que estas sejam bem conseguidas. De uma forma transversal, as equipas de Kaizen Suporte,

motivam a organizacao no desenvolvimento da cultura de melhoria continua. (Institute, 2015).
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Seguidamente far-se-4 uma descrigcdo mais detalhada dos varios niveis de Kaizen Diario pois é
sobre esta metodologia que incide principalmente esta dissertacao.

KAIZEN SUPORTE
Desenvolvimento da Motivagao

Melhoria

Caminho Kaizen

KAIZEN PROJETO
Desenvolvimento
de Processos

KAIZEN DIARIO
Desenvolvimento

de Equipas

T Sé Inovacgdo —
Caminho Tradicional
Tempo

Figura 2.4 - Evolucdo de uma empresa Kaizen vs evolugdo de empresa tradicional (Fonte:
Kaizen Institute)

Kaizen Diario

O Kaizen Didrio € uma ferramenta aplicAvel a toda a organizacdo. Como

referido
anteriormente, o Kaizen Diério divide-se em 4 niveis (figura 2.5).

Melhoria
dos Processos

Normalizagdo
do Trabalho

Organizagao
dos Espacos

Organizacdo V%
da Equipa ) -

S>>

= &% = Adopgao dos Melhores
+ Reunides de Equipa * Redugdo dos tempos de Méto?fos‘
Normalizadas; procura de utensilios e : ) - Resolugdo de Problemas
- KPIs e planeamento das material informatico; Mglor f\utonom{a e Dificeis:
o ’ oomy Polivaléncia dentro das e
Objetivos tarefas das equipas claros; = Criacdo de um ambiente equipas; - Simplificagdo e
- Tornar problemas e limpo; -« optimizagdo do fluxo de
: & - Sustentacdo e trabalho
desperdicios do dia a dia * Aumento da motivacdo P 3
envidentes dos colaboradores presetvacda do
conhecimento

Figura 2.5 - Niveis de Kaizen Diario (Fonte: Manual Kaizen Reta 2016)
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Nivel 1 — O primeiro nivel refere-se a organizacéo do dia-a-dia da equipa de trabalho. Pode-se
atingir com a realizagdo de uma reunido frequente, onde se planeia o trabalho a executar,
analisam-se indicadores relevantes para a atividade da equipa e onde é possivel todos os
problemas e desperdicios evidentes. O modelo desta reunido sera descrito mais

aprofundadamente no capitulo das ferramentas Kaizen, capitulo 2.3.1 (Institute, 2016).

Nivel 2 — Com o objetivo principal de aumentar a produtividade, organizacao e motivacao dos
trabalhadores, o segundo nivel diz respeito a organizacdo dos espacos de trabalho (Institute,
2016).

Este nivel atinge-se com a aplicacdo da ferramenta 5S, no sentido de reduzir tempos de
procura de utensilios, criagdo de um ambiente mais limpo e consequente aumento da
motivacdo dos colaboradores. Para além de organizar os postos de trabalho, este nivel
pretende normalizd-los. A aplicacdo desta ferramenta pode dar-se tanto nos espacos fisicos
(secretéarias, gavetas, armarios, ferramentas, maquinas, layouts, entre outros) como nos
informaticos (desktop, e-mail, pastas e ficheiros, entre outros). A ferramenta 5S sera detalhada

mais adiante (Institute, 2015).

Nivel 3 — Destina-se a normalizacdo trabalho. Neste nivel pretende-se adotar os melhores
métodos de trabalho, aumentar a autonomia e polivaléncia das equipas, bem como a
sustentacd@o e preservacao do conhecimento. Desta forma, serd necessario definir e desenhar
as normas dos trabalhos a desenvolver no gemba. Naturalmente, este nivel também implica o

treino destas normas (Institute, 2016).

Por forma a atingir estes objetivos, existem varias ferramentas que podem ser usadas, como: a
esquematizacdo de normas que visam a esquematizacdo do trabalho (por exemplo através de
uma One Point Lesson, ferramenta que sera abordada mais adiante, ou de auditorias), a
aplicacdo de ciclos SDCA, acbes de formacdo e planos de treino para os colaboradores e a
criacdo de matrizes de competéncias (que servem para registar o nivel de conhecimento da
equipa relativamente as varias tarefas). As normas podem conter a sequéncia das acdes a
realizar, a frequéncia destas, a atribuicdo da responsabilidade de cada tarefa e as condi¢des
necessarias a sua realizagdo. Aqui também se incluem as normas elaboradas para controlo e
verificacdo da qualidade dos processos, destinadas as auditorias da chefia ou aos

colaboradores, numa 6tica de autoavaliacao (Institute, 2015).

Nivel 4 — Este nivel trata a melhoria dos processos, sendo 0s principais objetivos a resolucéo

de problemas dificeis e a simplificacéo e otimizacao do fluxo de trabalho (Institute, 2016).
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Este nivel desenvolve-se com a ajuda de ferramentas como o mapeamento de processos
(ferramenta que serd descrita no proximo capitulo) ou a ferramenta 3C para a resolucdo

estruturada de problemas (Institute, 2016).

Os varios niveis devem ser implementados sequencialmente por etapas, mas todas elas

seguem a mesma metodologia de implementacéo.

Formagéo e

Manual de Treino de
Treino Lideres

Workhops Implementacéo 5 Seguimento e

Piloto

pelos Lideres Auditoria

Figura 2.6 - Modelo de implementag&o do Kaizen Diario (Fonte: Manual Kaizen, 2016)

Tal como se apresenta na figura 2.6, uma das abordagens mais adotadas sugere que se
comece por criar uma equipa piloto na organizacéo, onde se ird experimentar a implementacéo
do nivel em questdo. Dessa experiéncia, deve sair um manual onde se relatem os

ensinamentos aprendidos com aquela pilotagem (Institute, 2016).

Segue-se o treino aos lideres das equipas que se irdo formar na organizacdo em termos do
nivel do Kaizen Diario e do manual elaborado. Daqui sairdo as equipas formadas pelos

diferentes lideres (Institute, 2016).

Por fim hd o acompanhamento do desenvolvimento das equipas, muitas vezes feito por algum
colaborador que se dedica ao controlo da implementacdo desta cultura na organizacéo.
Regularmente realizam-se auditorias para identificar os diferentes graus em que as equipas se
encontram naquele nivel. Por Gltimo, existe uma etapa a qual se chama nivelamento, que
consiste na troca de ideias e experiéncias entre equipas da mesma &rea da organizagao
(Institute, 2016).
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2.3.3. Ferramentas Kaizen

2.3.3.1. Reuniao de Kaizen Diario

O Kaizen Diario faz parte do modelo Kaizen Change Management, acima abordado, e tem
como objetivo criar lideres que desenvolvam equipas auténomas, capazes de manter e

melhorar os seus processos e areas de trabalho diariamente.

O KD deve ser aplicado de uma forma transversal a toda a organizacdo, nascendo as
chamadas equipas naturais em cada area/departamento. Nestas equipas trabalha-se a

mudanca cultural necesséria a melhoria continua (Institute, 2015).
Como foi abordado na secgédo 2.3.2.1., a estrutura do Kaizen Diario divide-se em quatro niveis.
O primeiro nivel diz respeito a organizacao das equipas, surgindo as reunides de Kaizen Diario.

Os participantes destas reunides sdo as equipas naturais de um departamento, ou seja,

participam nelas os colaboradores diretamente relacionados com a area onde se realizam.

Nestas reunides, pretende-se que sejam medidos KPI's (Key Performance Indicators)
diretamente relacionados com a atividade da equipa em questdo. Devem ser alinhados com os
indicadores da organizacdo e ndo devem ultrapassar os quatro. Convém que possam ser
atualizados manualmente, de compreensao simples, com objetivos atingiveis, cujos elementos
da equipa possam ter influéncia, onde se note uma evolu¢cdo temporal, que estejam
relacionados com os resultados mas também com os processos e com influéncia na qualidade,

custos e servicos (Institute, 2015).

Outra fase da reunido pode passar por elaborar um plano de trabalho definindo as tarefas de
cada colaborador no dia de trabalho. A esta etapa costuma chamar-se gestéo da operacéo. Por
exemplo, numa oficina um chefe de sec¢do pode definir em que veiculo ira trabalhar cada
colaborador durante o dia que se segue. Ou um gestor de uma area administrativa pode
acompanhar o desenvolvimento de trabalhos que tenham uma frequéncia regular, pedindo aos
seus colaboradores que anotem no quadro as tarefas ja terminadas, as que estdo em decurso

e aquelas que ainda ndo comecaram.

Esta reunido tem ainda o objetivo de tornar visivel e expor em equipa os problemas e

desperdicios com que cada elemento se vai deparando, no sentido de encontrar solugdes de
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melhoria em equipa (Institute, 2016). Para esta fase da reunido pode ser utilizada, por exemplo,

a ferramenta 3C, abordada no préximo capitulo, ou um ciclo PDCA.

E essencial que as reunides se realizem presencialmente, pois 0S compromissos assumidos
cara-a-cara motivam e focam os colaboradores. E pratica comum que se use um quadro a volta
do qual a reunido se desenrola. Este quadro torna visivel o seguimento de desvios dos KPI’s,
permitindo que sejam assimilados e postas em pratica as acfes de contramedida, da gestédo de

operacéao e dos problemas e oportunidades de melhorias encontradas pela equipa.

O quadro apenas deve conter informacdo fundamental e que permita uma gestdo visual

permanente.

A reunido, se é diaria, ndo deve demorar mais do que 15 ou 20 minutos. A existéncia de um
quadro também contribuird para que a reunido seja mais curta. No entanto, o termo Kaizen
Diario deve ser entendido como frequente (Institute, 2015). Ou seja, pode dar-se 0 caso em
que nao se justifique fazer uma reunido todos os dias e ai podem adotar-se outras frequéncias,

como trés vezes por semana, semanalmente, quinzenalmente, ou até mensalmente.
O quadro pode/deve conter diferentes aspetos (Institute, 2015):

e A missdo da equipa efou da organizacdo, pois motiva a equipa a um maior
comprometimento com a mesma

e A norma/agenda da reunido, como orientacdo dos varios assuntos que devem ser
abordados e o respetivo tempo atribuido. Esta norma deve ser clara para que qualquer
elemento novo na equipa perceba facilmente a sua dindmica.

e A composicdo da equipa, para que qualquer colaborador da organizacao identifique de
quem é o quadro.

e Uma lista de presencas que permita o controlo dos presentes nas reunides, por
exemplo, ao longo de um més.

e Outras normas de processos e atividades da equipa, que sdo anexadas ao quadro
depois do nivel 3 do Kaizen Diéario

e Indicadores (KPI's) que permitem falar com dados sobre o desempenho da equipa.

e Conter uma é&rea para uma ferramenta de resolugdo de problemas ou de
acompanhamento de acfes de melhoria, de forma a gerir as melhorias propostas por
todos.

e Um plano de trabalho que sera um local onde se gerem a atividades da equipa e onde

se monitoriza o seu estado.
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2.3.3.2. 5 S’s: Os cinco passos do housekeeping

Comummente conhecida como 5S, esta ferramenta foi desenvolvida num contexto industrial.
No entanto, Imai (1997) esclarece que mesmo as organiza¢fes orientadas para a prestacéo de
servicos, ou qualquer departamento administrativo de suporte a atividades industriais, podem
fazer um paralelo com as suas atividades e processos, que no fundo funcionam como linhas de

producéo.

Para de caracterizar os 5S’s como uma ferramenta, Imai (1997) diz que esta pode ser tratada

como uma filosofia, ou seja, um estilo de vida que se adota no local de trabalho.

Depois da introducéo tedrica da ferramenta feita por Imai, muitos autores a tém estudado e
explicado de forma diferentes. Alguns veem a ferramenta como um apoio ao desenvolvimento,
aprendizagem e mudanga na organiza¢cdo com vista & melhoria da eficiéncia e condi¢des de
trabalho. Outros véem-na apenas como uma ferramenta que promove a eliminacdo do

desperdicio, diferenciando as organiza¢fes da sua concorréncia (Jaca et al. 2014).

Esta ferramenta trabalha para a eliminacdo do desperdicio no local de trabalho e contribui para
a gestdo visual no mesmo. Esta esquematizada em cinco fases que se descrevem

seguidamente:

1.Seiri — Sort — Triar

Seiri consiste em selecionar apenas 0s materiais/objetos/documentos necessario para o bom

funcionamento do gemba (Lopes et al., 2015).

Assim, é necessario classificar os itens existentes em duas categorias: necessario e nao
necessério (Imai, 1997). Naturalmente, o objetivo é eliminar aquilo que ndo tem utilidade. De
acordo com a experiéncia, Imai (1997) afirma que apenas uma pequena parte dos objetos
encontrados no gemba sédo utilizados e necessarios diariamente. Como tal, prop6e duas ajudas
para este passo: definir um nimero méaximo de objetos que se podem ter e manter aqueles que
vao ser usados nos préximos 30 dias. Nao significa que estes Ultimos sejam deitados fora, mas
ndo devem continuar na area de trabalho. Uma boa solugdo pode ser encontrar um local
apropriado para guardar objetos com menos uso (por exemplo, se se tratar de uma maquina

que é usada apenas como backup de outras, pode estar arrumada num armazém).

Outro ponto importante a ser triar € o WIP que excede as necessidades do gemba. Se se der o

caso, este deve ser enviado para um armazém ou para 0 processo anterior.
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Com esta fase podem-se dar muitos exemplos. Por exemplo, existem casos em que ja se
encontraram quantidades substanciais de matéria-prima, que estava esquecida.
Acontecimentos destes levam as organizagfes a repensar a forma como controlam os pedidos
a fornecedores, tendo em conta o planeamento da producédo, ou se ha falhas de comunicacgéo

entre as varias areas, etc (Imai, 1997).

Imai (1997) faz uma comparacédo da aplicacdo deste passo para as areas administrativas. Fala
por exemplo das gavetas de uma secretaria que podem ter todo o tipo de materiais misturados,
como: lapis, canetas, borrachas, blocos, folhas, calculadoras, agrafadores, mas também
comida, doces, pastilhas, medicamentos, joalharia, cigarros e outros objetos pessoais. A ideia
sugerida nestes casos é classificar os itens por tipo de artigo, por exemplo, materiais de
escritério e objetos pessoais, e separa-los fisicamente. Também nestes casos € eficaz ter um
namero fixo maximo de artigos permitidos, por exemplo: ter s6 2 lapis. A vantagem de ter um
namero maximo de itens estipulado é ndo perder tempo a procurar uma coisa na confusdo
instalada nas gavetas, promovendo a autodisciplina e maior eficiéncia nos colaboradores da

organizacgéo (Imai, 1997).

2.Seiton — Straignten — Arrumar

Seito centra-se na escolha adequada do local de arrumacdo de cada

material/objeto/documento/etc (Lopes et al., 2015).

Nesta fase ja s6 existem 0s objetos que séo realmente necesséarios ao funcionamento diario do
gemba e nas quantidades adequadas. O risco para que 0s processos (ou dia-a-dia) ndo sejam
eficientes passa agora por saber onde esta cada coisa. Assim, o que Imai (1997) prop8e nesta
fase é que se classifiguem os itens por categoria de uso e que se destine um local para cada
um. Aqui reforca-se a ideia de que cada item deve ter atribuida uma quantidade méaxima (e
minima) permitida, atribuindo-se uma area onde nao caiba mais do que o volume ocupado por
essa quantidade. Com esta metodologia o que se pretende é minimizar o esfor¢o e o tempo na

procura dos itens (Imai, 1997).

Para facilitar esta procura, Imai sugere também que cada local deve estar identificado. Por
exemplo, se se falar de um armazém, as racks devem estar visivelmente identificadas sendo
atribuido um cédigo de localizagdo a cada produto ai arrumado. Se, por outro lado, se der o
caso de aplicar esta ferramenta numa area administrativa, este pode traduzir-se em identificar

as prateleiras dos armarios tendo em conta o que € arrumado em cada uma (Imai, 1997).
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3.Seiso — Scrub — Limpar

Seiso tem como objetivo assegurar que o gemba e 0s seus equipamentos sdo limpos com

regularidade (Lopes et al., 2015).

Desde as maquinas ou secretdrias que sdo usadas todos os dias, aos armarios onde se
arruma matéria-prima ou arquivos, chao, p6é, paredes: tudo esta incluido (Imai, 1997) .Desta
forma, para além de manter no gemba um ambiente agradavel, também é possivel detetar,
mais rapida e facilmente, casos em que 0s equipamentos precisam de ser reparados, ou
quando ha falta de economato, por exemplo. Ou seja, tornando esta atividade uma pratica
frequente, os problemas sdo detetados mais cedo e por isso € mais facil resolvé-los (Imai,

1997). Para esta fase, Imai (1997) criou um axioma: “ Seiso & controlar”.

4 .Seiketsu — Santardize — Standarizar

Este pode ser o passo mais dificil de aplicar, pois tem como principal objetivo manter as
condi¢gbes alcangcadas nos pontos anteriores ao longo do tempo (Lopes et al., 2015). A
experiéncia diz que é facil realizar a aplicacdo desses pontos uma vez e fazer algumas
melhorias, mas sem esfor¢co continuo a situacdo tende a voltar ao ponto de partida (Imai,
1997). Ou seja, fazer Kaizen no gemba continuamente ndo é facil como fazé-lo apenas uma
vez. Para isto ser alcangado, volta a ser indispensavel o compromisso dos 6rgaos de gestéo.
Imai sugere, por exemplo, que as atividades de seiri, seiton e seiso sejam realizadas com uma
frequéncia estabelecida, estando planeadas no calendario anual de cada departamento (Imai,
1997).

Imai (1997) faz ainda outra interpretagdo desta fase que se caracteriza por manter um
colaborador limpo, dispondo-lhe todo o tipo de equipamento necessario ao seu tipo de trabalho,

e também, no que diz respeito ao ambiente de trabalho, manté-lo limpo e saudavel.

5.Shitsuke — Systematize — Disciplina

Nesta fase destaca-se a necessidade de promoc¢éo da ferramenta por parte dos érgaos de topo
das organiza¢cBes, formando os colaboradores na metodologia e procurando formas de

assegurar que cada um cumpre as suas responsabilidades (Lopes et al., 2015).

Com Shitsuke, Imai (1997) quer dizer autodisciplina. As pessoas que adquirem o0s habitos

relacionados com todas as fases desta ferramenta adquirem autodisciplina. No inicio podem
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ser necessarias regras para que os colaboradores as sigam, mas é com base na repetigédo

dessas regras que se ganha a autodisciplina e se chega a esta fase (Imai, 1997).

Para que esta ferramenta nao seja esquecida, é necessario que haja uma avaliagdo continua.
Esta avaliacdo pode ser individual (cada colaborar se avalia a si préprio), uma avaliacéo feita
pelo superior do gemba, entéo por um consultor externo, ou ainda por uma combinacdo destas
trés formas. Outra hipGtese sera fazer competicdes estre departamentos, criando uma fonte de

motivacdo para os colaboradores (Imai, 1997).

Durante a implementacdo do Kaizen através desta ferramenta, € importante ter em
consideragdo que os 5S’s ndo sdo um capricho ou uma vontade momentanea, mas sim um
trabalho que é preciso manter continuamente para que haja resultados. O processo ndo esta
terminado ao fim de uma semana ou um més. Fara parte do resto da vida da organizacao.

Aos 5S’s esta associada a resisténcia a mudancga por parte de todos os envolvidos no gemba.
Por isso, Imai insiste € que é necessario motivar os colaboradores, evidenciando-lhes as

vantagens desta ferramenta. No seu livro, Imai (1997) enumera as seguintes:

e Cria ambientes de trabalho limpos, higiénicos, agradaveis e seguros

e Aumenta a motivacdo dos colaboradores e revitaliza-se o gemba

e Evidencia os tipos de desperdicios e problemas no gemba

e Elimina varios desperdicios, minimizando a necessidade de procurar as ferramentas,
tornando o trabalho dos colaboradores mais facil e arranjando mais espaco livre.

e Ajuda os colaboradores a aumentarem a sua autodisciplina, ficando mais interessados
no Kaizen.

e Reduz 0os movimentos desnecessarios

e Torna visiveis os problemas de qualidade

e Aumenta a eficiéncia do trabalho e reduz os custos de operagéo

e Reduz o nimero de acidentes de trabalho por manter o gemba limpo (por exemplo,

livre de 6leos no chdo) e aumenta a rentabilidade dos equipamentos

2.3.3.3. Resolucéo estruturada de problemas — Ferramenta 3C

Um problema é a diferenca entre um padrdo existente ou a expetativa perante algum e a

situacgéo real (Liang e Zhang, 2010).
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Assim, uma ferramenta de resolucdo estruturada de problemas identifica, analisa e elimina a
discrepancia existente, prevenindo também a reincidéncia das causas do problema (Liang e
Zhang, 2010).

A ferramenta 3C é das mais faceis para a resolucéo estruturada de problemas e destina-se a
problemas de média/alta dificuldade. Como o préprio nome indica, desenrola-se em 3 fases. A
primeira fase é a descricdo do problema (caso), de preferéncia com dados concretos que
podem ser apresentados na forma de graficos, por exemplo, ou outros. A fase seguinte diz
respeito a identificacdo da causa do problema. O que se pretende encontrar é a causa raiz do
problema, e, para tal, nesta fase podem-se utilizar ferramentas complementares que sejam
capazes de a identificar. Essas ferramentas séo, por exemplo: o Diagrama de Ishikawa, os 5
porqués, entre outras. Na Ultima fase procuram-se e planeiam-se as contramedidas para

resolver aquele caso com aquelas causas (Institute, 2015).

No fim, pode surgir uma quarta fase onde devem ser verificadas as solugdes, comparando o
estado alcancado com o estado original. Nesta fase serd importante perceber se a solugao

encontrada gerou resultados positivos e se 0s objetivos previstos foram alcan¢ados.

Também se podem considerar ferramentas Kaizen os ciclos PDCA e SDCA e 0 mapeamento

de processos, mas como ja foram descritos noutros capitulos anteriores, ndo se abordam aqui.

2.3.3.4. Value Stream Mapping

Para implementar o Lean nas &reas administrativas, e, consequentemente, também a
metodologia Kaizen, Tapping (2003) propds, uma metodologia & qual chamou Value Stream
Mapping (VSM). VSM é uma ferramenta que permite planear a implementacdo do Lean Office
e que promete tornar uma empresa numa “empresa Lean”, em vez de numa “empresa que usa

o Lean”.

Também muitas vezes conhecida apenas como mapeamento de processos, a ferramenta
permite entender o fluxo de material e/ou informacéo através da visdo ampla do fluxo de valor,
auxiliando na eliminacédo de desperdicio e utilizando uma linguagem simples. Sera uma ajuda
notavel na tomada de decis8es pois permite visualizar alternativas de melhoria e construir um

plano de acdes para as por em pratica (Evangelista et al. 2013).
Esta metodologia consiste em 8 passos (Tapping, 2013):

1. Comprometer-se com o Lean
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Escolher a cadeia de valor
Estudar o Lean

Mapear o estado atual da cadeia
Identificar as métricas Lean
Mapear o estado futuro

Criar planos Kaizen

© N o gk~ w D

Implementar os planos Kaizen

Passo 1: Comprometer-se com o Lean

O primeiro passo para que haja um compromisso com o Lean é perceber as vantagens de ser
Lean nas areas administrativas. Tapping (2003) resume alguns aspetos em que se pode

ganhar apostando no Lean Office:

e Os sistemas Lean tornam os negdcios mais competitivos e reduzem a probabilidade de
este falhar;

e Ha sempre alguma coisa em que se possa melhorar o ambiente dos escritérios;

e Esta filosofia baseia-se em eliminar o desperdicio e os colaboradores funcionam
melhor num ambiente livre deste pois cansa e frusta;

e A implementacdo desta filosofia motiva as pessoas a estarem mais envolvidas na
forma como o trabalho é realizado;

e Todas as atividades sao controladas pelos préprios colaboradores.

Este € um compromisso de longa duracdo em que uma organizacao esta constantemente a
aprender a trabalhar para reduzir custos internos através da eliminacdo de desperdicio,
produzir com a maxima qualidade, ou seja, sem defeito, a atender aos requisitos da qualidade,

custo e execucgéo e a eliminar os desperdicios da cadeia de valor do cliente (Tapping, 2003).

Neste ponto Tapping sugere que as ideias venham de todos os colaboradores de uma
organizacgdo, e ndo s6 da gestdo de topo. Alias, se todo a organizagéo estiver orientada pelos
mesmos conceitos — Lean -, as ideias de reducéo de custos e melhorias surgirdo naturalmente
de quem esta mais familiarizado com os processos. Uma vez esquematizadas as ideias, estas
serdo transmitidas a gestdo de topo para serem analisadas. Podem depois voltar as equipas
que as criaram para qualquer aperfeicoamento pedido pela gestéo, criando-se assim um ciclo
até se avancar com a implementagdo das mesmas. O envolvimento e compromisso de todos é
essencial porque assegura: que a gestédo de topo esteja preocupada e acolha as sugestdes de

qualquer colaborador, que todos os que devem sugerir algo o fazem deixando de ter uma
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atitude passiva, criam-se estruturas crediveis e fidveis para avancar com as melhorias.
(Tapping, 2003).

Nesta fase, realca-se a importancia dos cargos de gestéo, pois destes depende a criacdo de
uma estrutura de suporte para as melhorias na cadeia de valor, sendo eles os facilitadores das

necessidades encontradas para que a organizacdo adote a filosofia Lean (Tapping, 2003).

Tapping baseia o sucesso da implementacao do Lean Office nos quatro pontos seguintes:

e Escolher um gestor da cadeia de valor a estudar e a equipa inicial destacada para o
projeto de VSM;

e Dar inicio ao projeto;

e Ir para a area onde decorre 0 processo;

e Rever todos os planos de Kaizen elaborados para a melhoria da cadeia de valor;

e Visitar a area ao longo do processo de implementagdo para ajudar a manter a
motivagéo dos envolvidos.

Ainda que todos estes pontos sejam considerados, durante este tipo de projetos VSM ou
processos de implementacdo de culturas como a filosofia Lean, podem surgir varias
dificuldades. Por exemplo, ndo ter capacidade de comunicar as necessidades desde o inicio, a
falta de compreensdo da &rea onde se esta a trabalhar, usar métricas erradas, ndo ter a
capacidade de ver um estado futuro ou sugerir hipéteses de melhoria ou ainda a incapacidade
de se focar apenas na cadeia de valor escolhida/processo. Ultrapassa-las depende mais uma
vez da gestdo de topo. Realga-se a necessidade de investir na comunicagdo organizacional, na
delegacdo de confianca para que se fagcam experiéncias e na flexibilidade para aplicar
ferramentas de suporte (Tapping, 2003).

Nas palavras de Tapping (2003): “A implementacéo Lean € simples no conceito, desafiante na

implementacéo e ainda mais desafiante de sustentar”.

Passo 2: Escolher a cadeia de valor

Tapping (2003) define cadeia de valor como uma sequéncia de atividades que criam o fluxo de

informacao ou materiais para produzir o valor que o cliente esta disposto a pagar.

Para transformar esta informacao ou materiais naquilo pelo qual o cliente se dispdem a pagar,
na cadeia de valor existem atividades que acrescentam ou nédo valor, existe comunicagéo entre
todas as partes envolvidas e um conjunto de processos e operacdes realizadas ao longo do

tempo e em diversos espacos fisicos (Tapping, 2003).
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Para escolher a cadeia a mapear é importante identificar as necessidades dos clientes. Uma
vez que ndo se podem melhorar todos os processos de uma vez, 0 mais vantajoso sera
resolver os problemas identificados pelos clientes e aqueles que geram mais queixas por parte
destes (Tapping, 2003).

Passo 3: Estudar o Lean

Antes de mapear a cadeia de valor, € necessario garantir que todos entendem os conceitos
Lean. E importante saber a teoria, ler sobre o assunto e receber formacdo de alguém
especializado mas, td0 ou mais importante, é aprender aplicando. E valorizada o apoio de
alguém que ja implementou o sistema noutra organizagéo ou noutra cadeia de valor (Tapping,
2003).

E conveniente que a gestdo se responsabilize por formar os colaboradores da organizagéo,
identificando que conhecimentos jA& tém o0s seus colaboradores e quais 0s conceitos
fundamentais que serd necessério transmitir, programando a formacdo e avaliando a eficacia

das formacdes (Tapping, 2003).

Passo 4: Mapear o estado atual da cadeia

Mapear o estado atual de uma cadeia de valor ou processo fornece muita informacgéo sobre os
desperdicios praticados e que inibem o fluxo de informacéo ou material (Tapping, 2003).

Nesta fase é necessério dar bastante relevo as necessidades do cliente bem como a sua
perspetiva. Para alcangcar uma boa visdo destas necessidades, Tapping (2003) aconselha a
que os processos sejam mapeados do fim para o principio. Isto leva a que se ponham

questdes como “de onde veio aquele trabalho?”.

A informacéo recolhida deve ser bastante precisa e preparada com cuidado. Sera necessério
determinar qual o processo principal em estudo, pensar em todas as tarefas realizadas durante
0s mesmos, visitar o local onde ocorre o desenvolvimento desse processo e voltar a discutir
toda a informacdo recolhida com os envolvidos (Tapping, 2003). E importante que esta
ferramenta ndo seja aplicada numa sala mas sim onde as atividades realmente ocorrem (Chen
e Cox, 2012). Assim, o processo € mapeado enquanto as operacdes estdo a decorrer e 0s
colaboradores que as executam podem detalhar com maior precisdo o que realmente se

passa.
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No que diz respeito ao desenho dos processos existem varias formas de o fazer. Tapping

(2003) sugere os seguintes passos:

Desenhar os clientes (quer sejam internos ou externos), os fornecedores e a lista de

requisitos;

e Desenhar as atividades de comeco e término do processo e depois as que estao estre
estas, evidenciando a articulagéo entre fluxos de informag&o e material;

e Fazer uma lista de atributos de cada atividade;

e Calcular todos os tempos de duracdo e de esperas entre atividades e desenhar todas
as comunicacgdes entre os envolvidos;

e Completar o mapa com informac@es relevantes.

Empresa X2 . -I-:) Fluxo de producdo empurrada
10.000 ps/més Fornecedor/Cliente

2 tumos

Fluxo de producio puxada

Usinagem

Zpessoasp/tume | Etapas do processo Fluxo de informacdo manual

¢‘ Fluxo de informacao electronica

Didrio
- - Transporte ferroviario (com frequéncia)
Stock

Transporte aéreo (com frequéncia) ]
D Stock de seguranca

Transporte maritimo (com frequéncia) '

(4

| Kanban de producio

|c/on
[Uptime = | tempo de set up, qualidade,

!
| Turmos «

[ | outras informacdes
) : ; Sinal de Kanban

Quantidade de inventario

[er= | Tabela de dados: tempo de ciclo,
[ Kanban de retirada

b

[ " Painel de Kanban
Afividade Kaizen )

Figura 2.7- Simbologia utilizada no mapeamento de processos (Adaptado de:
http://www.gestaoindustrial.com/index.php/industrial/manufatura/lean-manufacturing)

Desenhando o mapa da situacao atual, a equipa garante que tem toda a informac¢éo necessaria

para fazer um brainstorming e desenhar o mapa futuro (Chen e Cox, 2012).

Para desenhar estes mapas € importante seguir uma simbologia. Na figura 2.7 apresenta-se
um conjunto de simbolos possivel, sendo possivel encontrar muitas variacdes na diversa

bibliografia existente sobre o tema.

Na figura 2.8. podemos ver um processo mapeado como exemplo
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Figura 2.8 - Exemplo de um processo mapeado (Adaptado de:
http://www.gestaoindustrial.com/index.php/industrial/manufatura/lean-manufacturing)

Passo 5: Identificar as métricas Lean

As métricas ajudam a atingir os objetivos Lean, pois a sua evolugéo torna visivel o resultado do
esforgo aplicado pelos colaboradores de uma organizagéo, quer na criacdo de novas ideias ou
na sua implementacéo (Tapping, 2003).

Sendo o objetivo do Lean Office fornecer aos clientes o que estes querem, quando e ao preco
que estdo dispostos a pagar, ha algumas métricas base: marcos da concluséo do projeto, lead-
time total, tempo total de trabalho, os erros durante o processo, as horas extra utilizadas e a
carga de trabalho acumulada a dado ponto. Para além destas métricas que normalmente séo
comuns a qualquer area administrativa, sera necessario escolher aquelas que, dependendo da

situagdo concreta de cada organizagdo, evidenciam os desperdicios que impedem de atingir os
objetivos estipulados (Tapping, 2003).

Uma métrica Lean eficaz € aquela que nao s6 melhora os processos mas também que pode

ser estratificada em pequenas métricas. Esta particularidade € uma vantagem no sentido de

36


http://www.gestaoindustrial.com/index.php/industrial/manufatura/lean-manufacturing

Revisao da literatura

encontrar os desperdicios. Por exemplo, uma métrica que seja a duracao total do ciclo de
encomenda por ser dividida em: tempo a espera de poder fazer o pedido, o tempo que os
dados demoram a entrar no sistema, o tempo para procurar o historico daqueles clientes, o

tempo de processamento das encomendas, etc. (Tapping, 2003).

Muito importante serd, como se diz no inicio, comunicar a evolucao dos valores destas métricas
a todos os envolvidos, no sentido de os motivar e valorizar o seu esforco. Estes valores devem,
portanto, ser faceis de recolher e interpretar. Existem inUmeras formas de mostrar resultados,
sendo os gréaficos quase sempre a melhor aposta. Podem ser compreendidos por todos €, em
particular, geram uma reagdo emocional em quem os visualiza, sendo portanto um elemento de
motivacdo. Para além disso, o préprio processo mapeado através do VSM pode ser uma boa
forma contabilizar o lead-time ou a forma como todas as atividades de interligam (Tapping,
2003).

Passo 6: Mapear o estado futuro

Este mapa deve ser um conjunto de processos ligados entre si e aos seus clientes, externos ou
internos, por forma a que apenas se produza o que o cliente final necessita, quando o

necessita (Chen e Cox, 2012).

Chen e Cox (2012), citando o IMEP (lowa Manufacturing Entensios Paternship) sugerem que a

equipa responda a seguintes perguntas:

e O qué é que o cliente precisa e quando?;

e Com que frequéncia se verifica a performance da organizacdo no que diz respeito a
satisfacdo das necessidades do cliente?;

e Que atividades criam valor e quais criam desperdicio?;

e Como é que o trabalho pode fluir com menor interrupgdes?;

e Que melhorias serdo necessarias ao processo?;

e Ha alguma forma de equilibrar a carga de trabalho ao longo da cadeia?;

¢ Que ferramentas se podem usar para atingir o pretendido?;

Esta fase permitira perceber onde aplicar e que ferramentas Lean ajudam e asseguram que se
atinjam os objetivos, os requisitos dos clientes, um fluxo de trabalho continuo e que o trabalho

€ uniformemente distribuido (Tapping, 2003).

Tapping divide esta fase em trés: a fase do pedido do cliente, a fase do fluxo continuo e a fase

de nivelamento.
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Indispensavel para a construcao da situagao futura € saber que tempo se pode atribuir a cada
atividade. Relativamente a este assunto, Tapping (2003) sugere o calculo do takt time, ou seja,
0 tempo disponivel para cada pedido de um cliente, ou, o ritmo a que é processada a
encomenda. Este tempo define a velocidade necessaria que o processo tome a fim de atender
a encomenda do cliente. Como os colaboradores ndo sao robots, os tempos de duracdo de
uma atividade néo precisam de ser necessariamente controlados através do takt time. Para
saber se um colaborador estd ou ndo dentro do tempo normal estabelecido para realizar
determinada tarefa, pode usar-se o aquilo a que Tapping chama pitch. Pitch sera o takt time de
uma atividade multiplicado pela quantidade de pedidos que um colaborador tem de tratar.
(Tapping, 2003).Por exemplo, imagine-se um operador que tem de forrar 50 caixas de cartéo.
Pitch serd o tempo total que devera demorar a esta tarefa, enquanto o takt time é o tempo de

execucao da tarefa de forrar apenas uma caixa.

A aplicacéo destes tempos pode ser conseguida quando se aplica 0 novo processo, mas até la
€ necessario garantir igualmente as necessidades dos clientes. Para tal a organizagdo pode-se
precaver com planos preparados para o caso de alguma emergéncia (um colaborador que
falta, ou um excesso de encomendas com que ndo se contava) e também através da
ferramenta 5S, ferramenta que visa organizar o espaco de trabalho baseando-se no critério da

gestéo visual (seréa explicada detalhadamente mais adiante) (Tapping, 2003).

Atingir um fluxo continuo consegue-se através de trés principios: produzir apenas o que é
necessario, quando é necessario e na quantidade pedida. Nas areas administrativas sera
necessario um esforco maior para saber o que pede a atividade seguinte, mas a teoria é a

mesma. Esta atitude eliminara muitos desperdicios (Tapping, 2003).

Uma ferramenta importante para criar um fluxo continuo é padronizar as tarefas. Os standards

estabelecem o melhor método e sequéncia para cada tarefa (Tapping, 2003).

No que diz respeito ao equilibrio da carga de trabalho, este deve ter em conta uma distribuicdo

uniforme do esfor¢o ao longo do tempo.

Passo 7: Criar planos Kaizen

Estudar-se-4 mais a frente esta metodologia a fundo. No entanto, importa saber agora que o
Kaizen significa melhoria continua e é uma ferramenta que tem exatamente essa finalidade:

que as organizac¢des melhorem continuamente (Tapping, 2003).

“N&o é necessario ter mapeado a situacao futura perfeita mas é preciso ter criado o plano

Kaizen perfeito” (Tapping, 2003). Ou seja, com a implementa¢do da metodologia Kaizen e a
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aplicacdo das suas ferramentas, o primeiro vai sendo aperfeicoado a medida que o tempo

passa e que os colaboradores véo aprendendo melhor o que é o Lean na pratica.

A aplicagdo desta metodologia pode passar por varias ferramentas como sdo os 5S’s, a
comunicacao entre todos os envolvidos de uma determinada area nao s6, mas também,
através de uma reunido de Kaizen Diario, acompanhamento de projetos através da ferramenta

A3, utilizacdo de etiquetas Kanban, entre outros.

A programacédo deste plano deve ter em conta que a implementacdo da melhoria continua
demora tempo e por isso pode ser feito aplicando uma ferramenta de cada vez, sem querer
fazer tudo ao mesmo tempo. E importante que este programa seja visivel para todos os
envolvidos no sentido de criar motivagéo através de metas a atingir com datas fixas (Tapping,
2003).

Passo 8: Implementar planos Kaizen

Tornar a organizacdo Lean, e portanto, implementar uma filosofia Lean Office, implica sempre
mudancas. E qualquer mudanca, mesmo a que sdo para melhor, muitas vezes sdo mal
acolhidas (Tapping, 2003). E a inércia natural que existe para sair de uma zona (ou forma de

trabalhar) onde ja se estava confortavel.

Para combater estas dificuldades Tapping sugere alguns aspetos a ter em conta. Por um lado,
valorizar sempre a comunica¢éo organizacional. Manter as pessoas a par do que se passa ho
seu local de trabalho fa-las sentir que a responsabilidade também é sua e que nenhuma

informacdao lhes é escondida (Tapping, 2003).

Se houver algum colaborador que ndo se mostre disposto a “converter-se” a esta nova cultura,
€ necessario falar com este com calma e deixa-lo que exponha as suas duvidas e opinides.
Depois, tentar mostrar-lhe as vantagens que estes esforcos podem trazer para a empresa e

para os seus colaboradores (Tapping, 2003).

Sempre que ocorra um problema, € importante que ndo se desista de uma implementagéo por
causa disso. Os atrasos nas implementacbes ndo sao derrotas, apenas contribuem com

experiéncia para que se possa melhorar ainda mais (Tapping, 2003).

Tapping insiste no valor que deve ser dado a cada pessoa e aos seus esforgos para que estas

implementacfes tenham sucesso (Tapping, 2003).
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Capitulo 3.

Caracterizacao da Empresa

A Reta — Servicos Técnicos e Rent-a-Cargo, S.A. é uma empresa especializada na prestacao
de servicos técnicos de manutencdo e reparagdo de viaturas pesadas (tratores e
semirreboques), aluguer destes veiculos, comercializagdo de semirreboques novos e usados e

ainda na venda ao publico de pecas novas e usadas para este mercado.

A empresa pertence ao Grupo Luis Simdes e a sua histéria comegou em 1989 com a criagdo
da empresa Socar — Equipamentos de Transporte e Servigos Técnicos, S.A. Dois anos depois,
em 1991, surgiu a Reta — Locagdo e Gestdo de Frotas, S.A., com a qual se deu inicio o
negécio de aluguer de viaturas pesadas e venda de semirreboques seminovos e usados. Em
2001, a Socar integrou as oficinas Transportes Luis-Sim&es e, em 2006, 0 grupo optou por unir
0s servicos prestados pelas empresas Socar e Reta, nascendo a Reta&Socar, especialista no
semirreboque com todas as solugdes: novo, usado, aluguer e assisténcia técnica. Em 2010
esta empresa toma o nome de Reta- Servicos Técnicos & Rent-a-Cargo, S.A. Com esta
mudanca, cresce também o negécio alargando-se o servigo de aluguer a tratores por periodos

de curta duracao.
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Durante todos estes anos, a Reta aposta em parcerias de representacdo de diversas marcas
podendo destacar-se a representacdo da Schimitz desde 1989, da Pierre-Trouillet desde 2000,
€ representante exclusivo da marca LeciBerica desde 2003 e da LeciTrailer desde 2013.
Também em 2013, a empresa deu inicio a uma nova parceria passando a ser DAF Service

Partener, altura em que se lan¢cou na manutencéo e reparacao de tratores.

Hoje, a Reta conta com trés oficinas: Carregado, Gaia e Perafita. E nas instalagdes do

Carregado que se encontram os servi¢cos administrativos.

A Reta esta organizada em cinco dire¢Ges: Desenvolvimento & Processos, Administrativa e
Financeira, Negoécios de Oficina, Marketing & Vendas e Compras & Pecas. Para além disso
conta com um diretor de Recursos Humanos, apesar de esta direcdo ser transversal ao grupo

Luis Sim8es. Na figura 3.1 € possivel ver o organigrama das direcoes.

Direccéao Geral

DDP - Dir.
Desenvolvimento

L. Drnraccenc

DNO - Dir.
Negécios de

Nfirinac

Dir. Compras &
Pecas

DAF - Dir.
Administrativa &

Cinanraira

DMV - Dir.
Marketing &

\/andac

Gestao de
Recursos

Hitmanne

Figura 3.1 - Organigrama de direcdes e departamentos principais da Reta

E na direcdo de Desenvolvimento e Processos que se inclui o departamento de Gestdo de
Contratos e Frota (daqui em diante GC&F). Parte do estudo realizado para esta dissertacédo
incidiu neste departamento.

O Grupo Luis Simdes comecgou a trabalhar com a metodologia Kaizen em 2010, langando
varias iniciativas com bons resultados. Primeiramente a experiéncia realizou-se na sua
empresa de logistica, mas em 2013 o grupo decidiu investir da implantacdo geral e tornar a

filosofia parte da estratégia empresarial (Jimenez, 2015).
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Na Reta, a implementacdo comecou em 2013 nas areas operacionais — oficinas. Em 2015 o

projeto comegou a ser alargado as areas administrativas.

No inicio da aplicacdo a Reta teve a colaboracdo de consultores de uma reconhecida
consultora nesta area. Terminado o periodo de consultoria, em meados de 2015, a continuagéo
da implementacdo, acompanhamento e expansédo do Kaizen nos varios departamentos ficou a

cargo da direcdo de Desenvolvimento & Processos.

Em 2016, e no decorrer do estagio para realizacdo desta dissertacdo, a Reta encontra-se a
desenvolver uma area de negdcio ja existente mas ainda pouco explorada cujo nome & APUR
— Armazém de Produtos Utilizados e Recondicionados. O estudo para esta dissertacdo
também recaiu nesta area da empresa, uma vez que este departamento tem um caracter mais
operacional e, consequentemente, a metodologia Kaizen tem diferentes formas de aplicacdo e

resultados.

Segue-se a uma breve descri¢cdo destes dois departamentos.

3.1. Gestao de Contratos e Frota

O estudo da implementagdo da metodologia Kaizen em areas administrativas incidiu

especialmente no departamento de Gestdo de Contratos & Frota.

Neste departamento coordenam-se as manutencdes de mais de 900 semirreboques e 60
tratores, sendo que existem intengfes de aumentar este nimero no decorrer até ao final de
2016.

O departamento esta dividido em duas grandes &reas: o BackOffice e a area operacional.

No que diz respeito ao BackOffice, o departamento conta com dois colaboradores. As

principais fung8es técnicas desta area séo:

Gestéo documental das viaturas de aluguer;
Planeamento e controlo das ag6es periddicas;
Planeamento e controlo das inspec¢des legais;
Controlo dos sistemas de GPS;

Controlo de quildmetros e horas de frio;

o g > w NP

Tratamento de multas, portagens e afins;
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10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.

Tratamento administrativo da imputagéo de custos a clientes;

Controlo das PPV’s (preparac¢fes para venda) e PPA’s (preparacdes para aluguer);
Gestéo da informacéo no GLOSE;

Faturacdo dos contratos e servicos;

Tableaux operacionais da area;

Tratamento de Sinistros;

Tratamento reclamacdes;

Manter a confidencialidade dos dados e informagfes tratadas e disponiveis dos
clientes;

Manter o sigilo profissional sobre toda a atividade da RETA;

Utilizar as instalagcfes e equipamentos de acordo com regras e normas internas.

Quanto a area operacional, esta conta atualmente com trés colaboradores, sendo um

responsavel da area, um Técnico(s) de Contrato e um Assistente 24 Horas.

Atualmente existe apenas um técnico de contrato que trabalha junto & rece¢éo da oficina e tem

como fungdes:

N T o

~

10.

11.

Atendimento ao publico geral;

Entrega e Rececao de viaturas para/de aluguer;

Avaliacéo e autorizacdo das reparagdes ao abrigo do contrato;

Informacéo ao cliente dos servicos extra-contrato e respetiva autorizagdo de faturagao;

Analise custos vs orgamento de cada obra de reparagéo;

Acompanhamento das reparacfes responsabilidade da GC&F nas oficinas, inspecao
de qualidade;

Garantia dos prazos das reparacdes da responsabilidade da GC&F;

Manter a confidencialidade dos dados e informacgBes tratadas e disponiveis dos
clientes;

Manter o sigilo profissional sobre toda a atividade da RETA;

Utilizar as instalagfes e equipamentos de acordo com regras e normas internas (PC’s,
Telefone, Portateis);

Assegurar outras fungdes inerentes a sua atividade.

Atualmente a Reta tem também apenas um Assistente 24 Horas. As suas fungdes séo:

el
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Atendimento das chamadas dos clientes;
Andlise do estado do cliente (crédito);
Identificacédo e despiste da avaria;

Contacto com fornecedor adequado;
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Acompanhamento do servigo;
Encerramento da assisténcia,;

Rececéo e abertura de Sinistros;

© N o g

Acompanhamento da operacionalidade da frota de tratores RETA.

Para além destes, o responsavel pela area operacional tem a sua responsabilidade os
colaboradores de prestacédo de servicos externos. Estes sdo mecanicos da oficina da Reta que
a GC&F contrata para estarem alocados a instalacbes de clientes que tém contratos de

manutencédo em tempo permanente.

As tarefas do responsavel por esta area sdo coordenar e supervisionar todas as atividades e
tarefas.

Na elaboracdo desta dissertacdo utilizam-se as seguintes siglas para designar cada
colaborador:

Tabela 3.1 - Lista de siglas designantes das fun¢des dos colaboradores da GC&F

Siglas Designacéao

CBOl1 Colaborador de BackOffice 1

CBO2 Colaborador de BackOffice 1

COP Colaborador responsavel pela area operacional
Cc24 Colaborador responsavel pela assisténcia 24horas
CR Colaborador da rececdo

Para a realizagdo das tarefas diarias e controlo de gestdo, a GC&F conta com o apoio de trés

softwares principais.

Icar

Software de gestdo de obras em curso na oficina. Consequentemente é possivel consultar o

histérico de intervencgdes efetuadas em todas as viaturas que por ali passam.

A GC&F funciona como um cliente da oficina da Reta. Para simplificar a gestdo da prestacéo
de servigos técnicos, este software divide as obras por tipo de cliente. Assim existem “oficinas

ficticias” dedicadas a:

e Mercado em geral,
e 24 Horas,

e Contratos de manutencéo,
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e Gestao de frota.

Para além desta divisdo em oficinas ficticias, na abertura de obra é necessario indicar quem
sera o cargo pagador, que podera ser o cliente (de mercado ou locatario de uma viatura da
Reta), qualquer um dos cargos pagadores em que se dividem as contas do GC&F para efeitos
de contabilidade (por exemplo, Gaia, PPV, Reclamacdes de PPV, débito a terceiros — quando o
locatario tem responsabilidade, entre outras) ou ainda um contrato de manutengdo que a Reta

estabelece com uma empresa (como a Prossegur, etc).

Este também é o software através do qual se passam requisicdes para serem aprovadas pelo

departamento de Compras e posteriormente ser enviada ao fornecedor.

Gescontrato

Software de gestdo de contratos e clientes onde é possivel consultar os locatarios das viaturas

da Reta, bem como retirar informacdo sobre 0s mesmos e consultar os contractos em vigor.
E neste software que a GC&F passa faturas aos diferentes clientes.

Outra funcéo deste software é o seguimento de preparacdes para vendas 1 (PPV). Depois da
DMV (Direcao de Marketing e Vendas)abrir a PPV no Gescontrato, a GC&F assina-la o seu
inicio e, no fim da obra, o término. Seguidamente a DMV volta ao software para “receber” a

viatura. Assim é possivel gerir os tempos de duragéo deste processo.

O Gescontrato também é o software através do qual se recolhem as requisi¢cdes para enviar
aos fornecedores e estes puderem cobrar a Reta. Depois de fazer o pedido de requisicdo em
Icar e deste ser aprovado, a aprovacdo € registada em Gescontrato e depois enviada ao

fornecedor.

Glose

Software que pretende gerir a manutencdo dos veiculos da Reta. Hoje em dia é

essencialmente utilizado para criacdo de alertas. Estes alertas servem para, quando um

1 Preparacdo para venda — preparacao de um veiculo da frota para venda como veiculo em segunda

mao.
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rececionista recebe determinado viatura da frota numa oficina, consultar o software e verificar
se ha algum alerta que indique uma agao que seja necessario executar (por exemplo Instalar
GPS, verificar GPS (por exemplo quando ha alertas da Quatenus a dizer que ha problemas

etc), reparar danos que ficaram por reparar numa visita anterior, entre outros)

O Glose também tem ainda capacidade para programar as a¢des de manutencao. Basta que o
rececionista atualize o Glose quando recebe um carro na Reta e este vai fazer alguma reviséo.
No entanto esta funcionalidade ndo esta a ser utilizada por motivos que serdo evidenciados

num capitulo posterior.

3.2. APUR - Armazém de Produtos Utilizados e

Recondicionados

No que respeita as areas operacionais, foi possivel acompanhar a implementagdo do Kaizen

num projeto da Reta.

Este projeto centrou-se na requalificacdo tem o nome de APUR — Armazém de Produtos
Utilizados e Recondicionados. Neste espaco que aprovisiona-se o0 stock de pec¢as usadas mas
em bom estado, provenientes de vérias situac¢des, principalmente de repara¢des realizadas no
CAT (Centro de Assisténcia Técnica) do Carregado e de desmantelamentos de veiculos da
frota sinistrados. Assim, a principal finalidade deste negdcio ser4d manter catalogado e
controlado o inventario de pecas usadas para que possam ser pedidas pelo armazém do CAT
e utilizadas novamente em servigos prestados pelo mesmo, sempre que um cliente queira

material em segunda mao.

Este armazém ja existia ha varios anos, mas apenas em Janeiro de 2016 comecgou a ser

organizado e preparado para ser utilizado com o objetivo de ser uma fonte de rendimento.
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Capitulo 4.

Analise do Estado Inicial

4.1. Gestao de Contratos e Frota

Este capitulo debrugar-se-4 sobre o estado inicial dos aspetos referentes as ferramentas
Kaizen que seriam aplicadas no departamento de GC&F e sobre as quais era possivel

desenhar este estado inicial.

4.1.1. 5s

Tendo em conta o principio Kaizen da gestéo visual, a ferramenta 5S surge como ajuda para
gue haja controlo visual no local de trabalho. Nestas areas encontram-se desperdicios que sédo
eliminados com a aplicacdo desta ferramenta e cuja eliminagdo contribuira para a maior

eficiéncia do departamento.
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4.1.1.1. Layout

Um layout bem estruturado € um ponto fulcral e uma importante ajuda para a gestéo visual. Na
primeira visita ao gemba, comecou-se por fazer uma avaliagcdo, em conversa com O0S

colaboradores, para tentar compreender como é a interagdo entres estes e identificar a

situacgdo inicial e os desperdicios naquela altura.

O departamento € composto por uma Unica sala, dividida em 3 espacos através de paredes de
vidro. Ali trabalham 4 colaboradores a tempo inteiro e um consultor de mecanica de tratores,
que apenas estd na empresa a tempo parcial. O técnico de contractos trabalha junto da
rececdo da oficina. A andlise para averiguacdo da adequacdo do layout teve em conta 0s

seguintes aspetos:

e Funcdes realizadas pelo colaborador;

e Interagdo entre colaboradores;

e Exposicdo direta ao aparelho de ar condicionado;
¢ Incidéncia luminosa no visor do computador;

e Restricdes de utilizacdo de salas;

¢ Restricdes relacionadas com o local das tomadas elétricas.

O Layout adotado no inicio da intervencdo do Kaizen era o esquematizado na figura 4.1.

Colaborador de BackOffice
Colaborador de BackOffice

Colaborador de Operacoes

Colaborador Assisténcia 24 Horas

Consultor

Ar Condicionado
Bengaleiro
Maquina de Café

Impressora

—— Parede e (T Armarios

— Parede de vidro/janela g Mesa de reunides

A iSala Principal

B-ESaIa de Reunifes

Figura 4.1 - Layout do departamento da GC&F no inicio do projeto
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A Sala B destina-se apenas a reunides e por isso ndo podiam ser feitas alteracdes ao Layout
aproveitando aquele espago. Para além da mesa de trabalho, esta sala tem uma mesa de

apoio com uma maquina de café e a Impressora (usada por todos).

No posto de trabalho 1 e 2 trabalhavam os dois colaboradores que tém como funcao tratar de
toda a gestdo administrativa e trabalho de backoffice que esta area de negécio requer — CBO1
e CBO2

No posto 3 trabalhava o colaborador com funcdes de gerir toda a area de operacdes que estédo
a cargo do departamento - COP. A sua frente, na mesa 4, estava o colaborador que atende as

chamadas e trata de todos os processos relacionados com o servigo de assisténcia 24h — C24.

A sala C estava ocupada com uma mesa grande e era usada apenas pelo consultor quando
este estava na Reta. No armério dessa sala, sala e, estavam guardadas as pastas das fichas
de assisténcia 24h e alguma material de GPS.

O armério f era usado para arrumar pastas com informacdo diversa, mas principalmente
necesséria para os colaboradores de backoffice e trabalho operacional, e também para guardar
objetos pessoais dos colaboradores.

Na avaliagcdo deste layout foram encontradas as seguintes fraquezas:

1. As mesas 3 e 4 ocupavam muito espaco no meio da sala A, tornando dificil a
circulagdo, nomeadamente para a entrada na sala C e no acesso ao armario f.;

2. A Sala C era subaproveitada pois tinha uma mesa grande que apenas era usada meio
dia pelo consultor. Para além de estar pouco tempo no departamento, o trabalho deste
consultor ndo requeria tanto espaco;

3. Os colaboradores das secretarias 3 e 4 queixavam-se de receber diretamente com o ar
do aparelho de ar condicionado;

4. O facto do colaborador responsavel pelos servicos de assisténcia 24 horas ter de falar
bastantes vezes ao telefone, implicava que ndo se pudesse falar na sala A quando
havia chamadas ou que o colaborador acabasse por se afastar (saindo para a rua, por
exemplo) para ndo incomodar os colegas;

5. O colaborador da area operacional, que ocupava a mesa 4, queixava-se de ter uma
mesa muito pequena para o trabalho que precisava de fazer com papéis, acabando,
muitas vezes, por usar a mesa da sala B para trabalhar;

6. A impressora estd numa sala que é poucas vezes utilizada, ou, quando €, é porque ha
reunides e nao se pode interromper, o que implica ndo poder ser utilizada. Para além

disso esta no sitio mais longe de todos os funcionarios.
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4.1.1.2. Arméarios

Numa area administrativa, um local onde é possivel aplicar o principio da gestdo visual e,
consequentemente a ferramenta 5S, € nos armarios. Nas figuras 4.2, 4.3 e 4.4, é possivel ver

qual era o estado dos 3 armarios do departamento de GC&F antes da aplicacdo desta
ferramenta.

Iy

|
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Figura 4.2 - Lado esquerdo do armério f antes da aplicacdo da ferramenta 5S
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Figura 4.4 - Arméario e antes da aplicacao da ferramenta 5S
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Como se pode observar facilmente pelas imagens recolhidas, havia bastantes falhas a apontar

no que diz respeito a gestéo visual adotada nestes armarios e pastas/documentos.
As falhas apontadas foram as seguintes:

1. Apenas as pastas com as fichas relativas as assisténcias 24h estavam identificadas
com lombadas normalizadas;

2. Nas restantes pastas, ou ndo havia qualquer tipo de identificacdo, ou estava escrita a
mao, de forma pouco visual e apelativa;

3. Muitos documentos ndo se encontravam arquivados em pastas, mas sim em caixas de
resmas de papel, dificultando o acesso aos mesmos e pondo em risco o seu estado de
conservagao;

O economato néo estava organizado nem identificado;

Existiam muitos papéis que ja ndo eram usados e lixo esquecido;

Os GPS novos e usados estavam misturados e arrumados numa caixa de cartdo
bastante maior do que o0 espaco necessario para 0s arrumar;

7. Muitas prateleiras estavam sujas com po.

4.1.1.3. Secretéarias

Neste caso 0s objetivos dos 5S confundiram-se com as normas da empresa. Na Reta, existe
uma norma que diz que os postos de trabalho (neste caso, as secretarias) devem ficar livres ao
final do dia, sendo apenas permitido que se deixem os computadores fixos ou bases dos
computadores portateis, e um objeto (por exemplo o porta canetas). Cada colaborador tem
uma base com duas prateleiras para colocar em cima das secretarias mas estas devem ser

guardadas nos armarios, ao final do dia.

Quando se fala de mexer diretamente com a area de trabalho de um colaborador, pode ser
muito complicado explicar-lhe o que sdo desperdicios e quais 0s beneficios na sua eliminagéo.
As pessoas estdo habituadas a fazer as coisas de certa maneira e ndo tém motivagdo para
pensar de forma diferente.

Encontraram-se as seguintes fraquezas:

e Os colaboradores tém o costume de deixar os papéis em que estdo a trabalhar em

cima da mesa, de um dia para o outro;
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e Os colaboradores nédo possuiam as prateleiras de plastico que a empresa pretende que
sejam usadas de forma a guarda todos os papéis em uso dentro de um armario, ao
final do dia;

e Os colaboradores tinham o habito de criar economato em cima das secretarias,
nomeadamente economato de correio;

e Os colaboradores deixam acumular papeis que precisam de ser arquivados em cima
da secretaria, quando ndo tém tempo para o fazer.

4.1.2. Mapeamento de processos

O Kaizen é a melhoria continua e consequentemente a continua procura de oportunidades de
melhoria. No 4° nivel do Kaizen Diario esti prevista a melhoria dos processos, existindo a
responsabilidade de que a organizacdo dedique tempo a observar e procurar pontos que
possam ser simplificados nos processos de todos os departamentos. Uma ferramenta
importante e vantajosa nestas situacdes é o Mapeamento de Processos.

Parte do trabalho desenvolvido nesta dissertacdo assenta na utilizagéo desta ferramenta para

mapear os processos da CG&F, identificar oportunidades de melhoria e eliminar desperdicios.

A metodologia utilizada nesta fase foi seguir presencialmente a execu¢do dos processos,
identificando o0s intervenientes responsaveis por cada tarefa e registando os tempos de
execucao e lead-time das mesmas. Seguidamente categorizaram-se as atividades como tipos
de muda (se fosse o0 caso) e a partir dai sugeriram-se medidas que permitissem elimina-los ou
melhorar 0s processos.

Todos os processos foram mapeados segundo o mesmo template, ilustrado na figura 4.5. Sdo
apresentados os intervenientes responsaveis pela realizagcéo das diferentes tarefas, bem como
uma curta discricdo destas, 0s seus tempos de execucdo e lead-time. Este template vai de

encontro aquele que utiliza uma consultora dedicada & implementagéo de Kaizen.

Os tempos foram cronometrados com base na observacdo das atividades no minimo duas
vezes, sendo o0 resultado apresentado uma média das observagbes. Os trabalhos
administrativos ndo se executam sempre no mesmo tempo pois existem inimeros fatores que
podem altera-lo, como por exemplo interrup¢cdes com chamadas, nivel de concentragdo do
colaborador, estado da ligacdo da internet, rapidez dos softwares de apoio a realizacdo dos
processos, equipamentos necessarios, entre outros. Por estes motivos, considera-se que um

tempo médio retrata bem a realidade para o efeito que se pretende.
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| Titulo do processo |

| Frequéncia |
I Objectivo
Tarefas
Intervenientes 1 " ' | s 6 | 7 8
X a
% b d Sim_-~
(=] ’_‘
7 Conforme?
MNso
Tempo de
Execugao (mint.)
Lead-Time
{mint.)

Figura 4.5 - Template utilizado para 0 mapeamento de processos

Nesta dissertacdo apresenta-se o mapeamento e sugestées de melhoria de trés processos:

e Tratamento de notificac6es de portagens;
e Processo administrativo de preparacdes para venda;

e Programacéo de acdes de manutencéo preventiva.

Os mapas dos processos tratados nesta dissertacdo encontram-se em anexo (anexos | a V).
No entanto, para além destes mapas, sdo apresentadas tabelas resumo do mapeamento no
texto da dissertacdo. Nestas tabelas identifica-se a classificagdo das atividades (Gltima coluna
— C) em atividades que acrescentam valor (células a cor-de-rosa) e atividades que sé&o

consideradas desperdicios (células a azul escuro).

4.1.2.1. Tratamento de notificacdes de portagens

Neste ponto, abordar-se-a o tratamento de notificacdes de portagens. No entanto, este serve
apenas de exemplo por ser mais simples especificar termos, pois o tratamento € igual qualquer
gue seja o tipo de notificacdo relativa a uma matricula da frota da Reta, como sédo também o

caso das multas, por exemplo.

56



Analise do Estado Inicial

Muitas vezes, os locatarios dos veiculos da Reta, necessitam de passar em portagens mas, em
vez de pararem para fazerem o pagamento manual, passam na via verde sem ter o
equipamento necessario. Quando isto acontece, as empresas portageiras tém de enviar uma
notificacdo de pagamento ao proprietario do veiculo. Como aquelas matriculas estdo em nome
da Reta, é para la que as portageiras enviam as naotificacdes. O que a Reta faz quando recebe
uma notificacdo de pagamento de portagem respeitante a um veiculo seu é informar a
portageira quem era o locatario do veiculo a data da notificacdo para que esta possa cobrar o
cliente. Para além disso, a Reta cobra ao locatario uma quantia pelo trabalho administrativo
efetuado.

Na figura 4.6 resumem-se o input e output deste processo.

Processo
Input Output

Figura 4.6 - Input e Output do processo de tratamento de portagens

Para além de uma tabela resumo do processo apresentada no final da descri¢do, no anexo |

pode ver-se este processo mapeado, com 0s respetivos tempos de execucgédo e lead-time.

Nesta tarefa, existem atividades em que é dificil contabilizar tempos relativos ao tratamento de
apenas uma unidade (uma notificacdo). Assim, sdo apresentados tempos relativos ao
tratamento de cada notificacdo quando tal é possivel e tempos relativos a uma atividade que

englobe o tratamento de todas as notificagbes ao mesmo tempo.

Tendo em conta de que cada vez que se executa esta tarefa sdo tratadas, em média, 20
notificagdes, por forma a calcular o tempo total necessario para a realizagdo do tratamento de

notificacdes, os tempos que foram contabilizados por matricula sdo multiplicados por 20.
Seguidamente descrever-se-a 0 processo de tratamento destas notificagées.

As notificacBes chegam a Reta com bastante regularidade. A periodicidade adotada para o

seu tratamento é esperar pelo final da semana e tratar todas de uma vez.

Como podem existir varias notificacbes referentes & mesma matricula, a primeira tarefa que o

CBO2 executa é separa-las por matricula. Depois € necessério saber o nimero de contrato em
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vigor, aquela data, para aquele veiculo. Para isso, o colaborador consulta o software interno
Gescontrato, introduzindo nele a matricula. Depois de ter o nimero do contrato, o colaborador
confirma se ja alguma vez necessitou desse contrato. Esta pesquisa é feita num ficheiro Excel
onde se registam todas as notificacdes (ficheiro “Controlo de Notificagbes”), através do nimero
de contrato. Se ja o tiver utilizado, entdo este esta arquivado junto das notificaces antigas. O
colaborador aponta o numero do processo de notificacdo e vai depois ao arquivo procura-la e
tirar o contrato pretendido. Se, pelo contrario, a GC&F nunca precisou desse contrato, entdo
tem de o pedir a DMV.

Continue-se com 0 caso em que o colaborador ja possui 0 contrato em vigor a data da

portagem.

Depois de o recolher da capa do arquivo, € necessario tirar fotocopias. S80 necessarias: uma
fotocoOpia por cada notificagéo referente aquela matricula e mais uma para arquivo. Aqui pde-se
a questdo: porque é que se tira uma nova copia do contrato se este ja foi arquivado uma vez?
Esta medida € usada como seguranca. Caso contrario, em pesquisas posteriores no ficheiro
“Controlo de notificagdes”, poderia ser indicado o nimero de um processo daquele niumero de
contrato mas em que nao foi guardada fotocOpia do mesmo por ja existir noutro processo. Esta

medida foi tomada para evitar estes casos.

Depois deste trabalho, o colaborador vai registar no ficheiro excel “Controlo de notificagbes os
novos casos. Este ficheiro tem: n/ referéncia, tipo de notificacdo, entidade que fez a notificacéo,
n° da notificagdo, matricula, data de emisséo, data de rece¢cao no GLS (Grupo Luis Simdes),
data de rececdo na GC&F, data limite resposta, data de movimento/infragédo, valor a pagar,
cliente (locatério do veiculo a data do movimento/infragdo), nimero de contrato e data de envio

de resposta a entidade e ao cliente.

De seguida faz-se a carta para a portageira, informando-a de quem era o locatario da viatura
aquela data. Estas cartas estdo pré-definidas, sendo apenas necessario preencher o nimero
da notificac@o a que dizem respeito, a matricula, o nome do cliente e a sua morada. Esta

informacdo é alimentada pelo ficheiro excel que se preencheu anteriormente. No fim,

imprimem-se todas as cartas.

Depois, passam-se as faturas aos clientes correspondentes ao trabalho administrativo. Para
isso utiliza-se 0 Gescontrato. Imprime-se uma original para o cliente e uma cépia para entregar
no departamento de contabilidade. Seguidamente, envelopam-se todas as cartas: cartas as
portageiras e faturas para os clientes. Arquivam-se as notificacdes e 0s correspondentes
contratos na capa destinada para o efeito e, por fim, entregam-se as cépias das faturas na

contabilidade.
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Se se der o0 caso de que a GC&F nédo possua o contrato em vigor a data da notificagao para
aquela matricula, é necessario pedi-lo a DMV. Este processo pode ser rapido (3horas) ou

demorar dias (no méximo, uma semana).

Depois de a DMV entregar o contrato, o processo € o mesmo que o realizado nos outros casos.

Em média, cada vez que se tratam 20 notificacdes, sdo pedidos 5 contratos a DMV.

Na tabela 4.1 apresenta-se um resumo do mapa do processo, bem como o tempo total de

duracéo do mesmo.

A diferenca de tempos de lead-time e de execucgédo de cada tarefa estd, a maior parte do casos,
relacionada com esperas que podem existir no arranque dos programas informaticos,
distancias percorridas da secretaria & impressora, ou da secretaria ao armario de arquivos,
tempo para procurar um determinado processo numa capa de arquivo ou ainda distragées em
conversas paralelas ou interrupcdes necessarias para responder a questfes que seja

necessario resolver.

Tabela 4.1 - Processo de tratamento de notificacdes: atividades e tempos

Tempo de Lead-time (min)
N° | Colab. Atividade Execucéo ; 3 C
(min) min max
1 | CBO2 | Separar notificagdes por matricula 8 13 13
CBO2 | Procurar nimero do contrato
3 | CBO2 | Procurar ref2 de processos anteriores 100 105 110
4 | cBO? ergl(jil:/rc‘)ﬂe ;:nogggtec: de cada matricula no
5 | CBO2 | Pedir contrato 1 3 3
6 DMV | Dar contrato 5 180 2400
7 | CBO2 |Fotocopiar notificagBes e contrato 1 4 6
8 | CBO2 |Registar processo no ficheiro excel 4 9 9
9 | CBO2 |Fazer carta para a portageira 80 180 180
10 | CBO2 |Imprimir cartas 2 4 4
11| CBO2 | Fazer faturas ao cliente 3 5 5
12| CBO2 | Imprimir faturas 2 4 4
13| CBO2 | Envelopar cartas e faturas 10 15 15
14 | CBO2 | Arquivar notificagBes e contratos 7 12 12 -
Total - GC&F Nao Possui Contratos 223 534 2761
Total - GC&F possui contratos 217 351 358

O tempo total de execugdo e lead-time deste processo no caso em a GC&F ja possui todos os

contratos necessarios é calculado através da soma de todas as atividades excetuando as

namero 5 e 6 uma vez que, nestes casos, estas sdo omissas (células preenchidas a cinzento).
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Como se pode observar, a execucdo do processo tem uma duragdo de 223 minutos quando a

GC&F néo possui algum contrato necessario, ou seja, sensivelmente 3h42 minutos.

Por outro lado, se o departamento ja possui todos o0s contratos necessarios em arquivo, ja nao
€ necessario efetuar as tarefas 5 e 6 e por isso o tempo de execucéo do processo baixa para
217 minutos (3h36m).

Tendo em conta as variac6es de lead-time possiveis, e principalmente aquelas que dizem
respeito a espera pelos contratos que a GC&F nao possui, este processo pode variar entre 351
minutos (5h51m) e 2761 minutos (46h12m).

5h51 minutos é o tempo minimo que o colaborador necessita para tratar de um conjunto de

notificacdes.

Entenda-se que, no caso de se verificar o lead-time maximo em todas as atividades, o
colaborador alocado ao processo ndo se encontra as 46 horas apenas dedicado a este. Este

valor indica o tempo que um conjunto de notificacdes demora a estar todo tratado.

Desperdicios

Como se pode ver na tabela 4.1, os desperdicios estao identificados a azul-escuro.

O primeiro desperdicio € um desperdicio de processamento relativo a procura do nimero de
contrato e no nimero da referéncia de um possivel processo anterior em que 0 contrato
necessario ja tenha sido utilizado. Para realizar esta tarefa é preciso recorrer ao Gescontrato,
fazer a pesquisa por matricula e encontrar o nimero de contrato em vigor. Depois vai-se ao
ficheiro onde se faz o controlo manual destas notificacdes procurar a tal referéncia de um
processo anterior. Como ndo é certo que esse contrato ja tenha sido utilizado, todas estas
etapas podem ser trabalho do qual ndo se vai tirar nenhuma informacgéo que simplifique as

tarefas seguintes.

Outro desperdicio diz respeito ao facto de a GC&F nao ter acesso direto aos contratos de que
necessita. Isto atrasa o processo e piora o servico prestado ao cliente final. Se a DMV demorar
mais do que um dia a reencaminhar o/0os contracto/os necesséarios (0 que se verificou que
acontece com regularidade), o mais provavel é que o colaborador da GC&F decida s6 voltar a
tratar essa notificagdo quando repetir 0 processo, ou seja, uma semana depois. Para além
disso, esta restricdo resulta num aumento do volume de e-mails trocados entre as &reas para
fazer e entregar os pedidos e também gerard desperdicios de tempo na DMV. Também se

pode dar o caso de o colaborador ter urgéncia em tratar aquela notificagédo (por exemplo, para
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cumprimento de prazos) e nesse caso tera de interromper o trabalho durante a semana para

voltar atras e recomecgar o processo dessas notificagées.

Devido a restricdo acima descrita, a GC&F decidiu fazer um arquivo das notificacbes de
portagens. Neste arquivo, para além de estarem guardadas as préprias notificacdes, guardam-
se também o contrato em vigor a data na notificacdo, anexado a propria notificacdo. Assim,
pretende-se minimizar o nimero de pedidos feitos a DMV. No entanto, esta forma de trabalho
gera uma quantidade consideravel de arquivo e de contratos guardados que podem nunca
chegar a ser necessarios novamente. Ora note-se: para todas as notificagfes sdo guardados
os contratos correspondentes, ainda que estes ja existam em arquivo; desta forma garante-se
que, procurando uma referéncia no ficheiro de controlo de notificacdes, se encontra o contrato
agrupado a notificacéo identificada pela referéncia indicada pelo ficheiro. Se sé se guardasse
uma vez cada contrato, correr-se-ia o risco de procurar uma referéncia que nao tinha o contrato
anexado a notificacdo. Para além de se fazer arquivo da carta enviada pela portageira e do
contrato associado as mesmas, guarda-se também uma copia da carta de resposta da Reta a

portageira. Este método gera desperdicios de tempo da procura de contratos e desperdicios de
papel.

4.1.2.2. Preparagéo para venda

A preparacé@o para venda dos veiculos da frota da Reta é uma decisdo tomada pela DMV e
gera um pedido deste servico a GC&F. A funcdo da GC&F neste processo € contratar 0s
servicos técnicos a oficina da Reta, gerindo-o e controlando-o para que sejam satisfeitos os

requisitos do cliente. Na ética da GC&F, este cliente € a DMV.

Na figura 4.7 resume-se o input e output deste processo.

Processo
Input Output

Figura 4.7 - Input e Output do processo de tratamento de PPV's
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O mapa do processo encontra-se disponivel no anexo Il e no final desta descri¢cdo apresenta-

se uma tabela resumo do mesmo.

O processo comeca com um e-mail da DMV para o CBO2. Esta mensagem contém todas as
informacdes necessarias, como o veiculo a que diz respeito a PPV e as especificacdes
requeridas pelo cliente. A partir deste momento a GC&F tem 24 horas para dar inicio ao

processo de PPV.
Tendo este e-mail, 0 CBO2 vai ao Gescontrato e abre o pedido que a DMV faz neste software.

Seguidamente, o CBO2 reencaminha o e-mail e o pedido do Gescontrato para o0s
colaboradores da GC&F e Oficina responsaveis pelo acompanhamento das PPV’s: COP e um

colaborador da oficina (daqui para a frente designado por COF).

Quando estes tomam conhecimento da PPV, devem analisar o veiculo e elaborar uma folha de
abertura da PPV. Esta tarefa é feita em conjunto. O objetivo é observar o veiculo para relatar o
estado em que se encontra e posteriormente decidir que intervencdes serdo necessarias
realizar. Apesar de esta tarefa ndo ser demorada, nos deslocamentos ao parque e procura do
veiculo pode-se despender muito tempo, o que faz aumentar o lead-time da tarefa e,

consequentemente, do processo.

Depois de observarem o carro, o COP e o COF tém de abrir as obras a oficina. Neste caso o
trabalho é repartido: o COP abre o0s servicos necessérios relativamente aos danos
apresentados por desgaste ou causados por locatarios anteriores e o COF abre os servicos
relativos as exigéncias feitas pela DMV para aquele veiculo (por exemplo, a mudanc¢a de pneus

ou alguns servicos de pintura).

O COP, antes de abrir a parte das obras que lhe compete, tem de fazer um trabalho de
pesquisa para se informar acerca das datas nas diversas revisdes que o carro precisa de fazer.
Por exemplo, precisa de saber se o carro tem a Inspecao Peridédica Obrigatéria (IPO) em dia ou
a afericdo do tacdgrafo (no caso dos tratores), ou termdgrafo (no caso dos semirreboques

frigorificos). Para saber estas informag6es o COP deve basear-se no software Glose.

Outra informacado que o COP precisa de saber, é se o veiculo tem ou ndo um GPS instalado
que precise de ser retirado para ser vendido. Neste caso o COP tem de pedir a informagé&o ao
CBO1 uma vez que s6 este tem acesso a um ficheiro onde é feito o registo da instalagcdo
destes equipamentos nos diferentes veiculos da frota. Outra opcdo para obter esta informacgéo

€ consultar o histérico do software Icar e ver se alguma vez foi instalado um GPS que nédo
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tenha sido retirado. Qualquer uma destas opc¢des leva algum tempo e faz com que aumente o

lead-time da tarefa.

O lead-time da tarefa 5, “abrir a obra no Icar (parte 2)”, € um pouco menor dado que o COF ndo
precisa de recolher muita informacéo. Apenas tem de se basear naquilo que é pedido no e-mail
da DMV.

Depois da abertura da obra, o COF envia um pedido para a oficina a orcamentar. Depois de 0
fazer, a oficina envia o orcamento para COF, este valida ou ndo a parte que lhe diz respeito e
apresenta-o ao COP. Este também faz a sua validagdo e, quando as partes chegam a acordo

em relacdo ao orgcamento, a obra pode ser iniciada pela oficina.

Do servico de PPV surge um tableaux diario sobre a situac@o das diversas PPV’s em curso.

Este tableaux é elaborado pelo CBO2 mas alimentado por informacdo que lhe é cedida

diariamente pelo COP.

A oficina tem 15 dias para terminar as obras de PPV. Quando estas estdo terminadas, é
necessaria uma avaliagdo final ao veiculo, realizada novamente tanto pelo COP como pelo

COF. Por fim a viatura é disponibilizada a DMV, que a entregard ao cliente.

Tabela 4.2 - Processo de preparacado para venda: atividades e tempos

e e ey | e O |
2 CBO2 Recebe e-mail da DMV 2 3 3
2 CBO2 Reencaminha e-mail p/a COP e COF 3 4 4
3 COP e COF Avaliar Viatura 10 20 30
4 COP Abrir Obra no Icar (parte 1) 5 15 15
5 COF Abrir Obra no Icar (parte 2) 5 10 10 .
6 COF Enviar p/a oficina orgamentar 2 3 3
8 COF Recebe orgamento 2 3 3
9 COF Apresenta orgcamento a COP 2 4 4 .
10 COP e COF Valida orgamento 10 15 15
Preenche e envia mapa diario com
12 cop situacao PFR/'S 10 20 20
13 CBO2 Cria tableaux diario 10 15 20
15| COP e COF Avaliagéo Final a Viatura 10 20 30
Total 71 132 157

Na tabela 4.2 encontra-se o resumo deste processo. Foram eliminadas as atividades realizadas
pela oficina, como o orgcamento e a intervenc¢éo técnica de preparacédo do veiculo para venda.
Tomou-se esta deciséo para efeitos de contabilizacdo de tempo de execucdo e lead-time uma

vez que se pretende estudar aquilo que unicamente depende da GC&F para ser melhorado.
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O lead-time total deste processo varia entre 132 minutos, 2h12, e 157 minutos, 2h37. Este
valor relata o trabalho administrativo associado a uma preparagéo para venda. Na realidade as
tarefas realizadas pelas oficinas estdo omissas porque o departamento em estudo ndo tem

influéncia para alterar o seu modo de funcionamento.

Desperdicios

Como se pode ver na tabela 4.2, os desperdicios estdo identificados a azul-escuro e as

atividades que acrescentam valor a cor-de-rosa.

O primeiro desperdicio encontrado é o facto de a DMV enviar o pedido de PPV para o CBO2 e
este ter de o reencaminhar para aqueles que véao ficar encarregues da gestdo da mesma.
Deste e-mail o CBO2 néo vai retirar nenhuma informagéo. Assim gera-se muda do tipo

“excesso de processamento”.

O facto de estar definido que, tanto as avaliagBes inicial e final da viatura como a validacdo dos
orcamentos feitos pela oficina, devem ser feitas por dois colaboradores, esta medida pode
gerar desperdicios de excesso de produgdo, uma vez que os dois colaboradores tiram as

mesmas conclusodes.

O tempo associado ao lead-time total das tarefas de avaliagdo das viaturas (inicial e final)
deve-se, entre outros, ao facto de os colaboradores terem de as procurar no parque de
estacionamento. Ndo ha qualquer tipo de informacado, a ndo ser a verbal, que indique em que
lugar o carro esti estacionado. Esta fragilidade resulta que muitas vezes se deem voltas

desnecessérias ao parque.

Outro desperdicio que é possivel encontrar neste processo é o facto de o Tableaux que relata
a situacao das PPV em curso ser elaborado por um colaborador que nao esté envolvido na sua
gestdo. Como se observa no mapa do processo, este gera fluxos de informagéo que se podiam

evitar caso o tableaux fosse executado pelo colaborador COP.

4.1.2.3. Programacao de acdes de manutencao preventiva

De forma a garantir o bom funcionamento das viaturas da frota, a Reta tem uma politica de
manutencdo preventiva. Esta politica passa por fazer revisbes de mecanica de tratores,

mecanica de semirreboques e pneus com uma periodicidade definida.
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Esta informacdo é obtida com base nas datas das revisGes anteriores, que por sua vez sao
obtidas através da conferéncia de contas da GC&F. Com a realizagdo deste processo obtém-
se as datas das revisfes seguintes e também é enviado um e-mail a cada cliente indicando

estas mesmas datas para todos os veiculos de quem este seja locatario.

Processo
Input Output

Figura 4.8 - Input e Output do processo de programacao de a¢des de manutencdo preventiva

A revisdo mecanica de tratores realiza-se a cada 70000 Km percorridos. A revisdo mecénica de
semirreboques realiza-se a cada 4 meses, bem como a revisdo de pneus quer de tratores quer
de semirreboques.

Estes servigcos tém de ser prestados pelas oficinas da Reta, pelo que os clientes sédo avisados
das datas em que devem fazé-las para que se possam deslocar aquelas e efetuarem as

revisoes.

Este processo deve ter uma frequéncia bimensal.

Este processo encontra-se mapeado em dois mapas, nos anexo lll e IV. Ou seja, pode-se dizer
que este processo € a composicdo de dois, e para facilitar o seu mapeamento considerou-se o

estudo em separado. No entanto aqui descreve-se o texto como um todo.

No final da descrigdo é possivel ver uma tabela resumo deste processo.

O controlo da programacéo das agbes de manutencdo e reparacdo comecam pelo CBO1,

quando este elabora um tableaux de conferéncia de contas.

O tableaux de conferéncia de contas € uma analise, preferencialmente diaria, e tem como
principal objetivo analisar que obras foram efetuadas em veiculos da Reta e a que cargo
pagador da GC&F foram atribuidas. Paralelamente, este processo tem como objetivo alimentar
o ficheiro onde se faz a programacdo das acdes de manutencdo preventiva. Seguidamente

explicar-se-a como.
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Para fazer o tableaux de conferéncia de contas (processo mapeado no anexo lll), o CBO1
comega por tirar duas listagens do Icar. A primeira é uma listagem de todos os carros que a
Reta possui naquele momento. A segunda é uma listagem da faturagdo do dia anterior,
respeitante aos veiculos da Reta. Seguidamente, o CBO1 tem de cruzar a informacao das duas
listagens e verificar se as faturas dizem, todas, respeito a veiculos da frota ou se, por exemplo,
alguma obra foi faturada como sendo de um veiculo da Reta e era um veiculo de mercado  ou
se algum veiculo foi vendido entretanto e, nesse caso, ja ndo interessa analisar informacao que
Ihe diga respeito.

A listagem da faturagdo descreve a obras que foram efetuadas e o cargo pagador que foi
atribuido as mesmas. Assim, a tarefa que se segue € validar que as obras efetuadas foram
faturadas ao cargo pagador correto. Este trabalho implica analisar um excel com varias linhas,
ler a descricdo da obra e confirmar o cargo pagador. Quando uma obra foi mal faturada, é
necessario que este colaborador notifique a DAF e este departamento possa corrigir a

faturacéo.

Ao mesmo tempo que o colaborador analisa as obras, tem de classificar, numa coluna livre

deste excel, aquelas que foram revisbes mecanicas (de qualquer tipo) ou IPO’s.

Este processo pode levar 1h30. No final, o ficheiro excel gera automaticamente um tableaux

gue retrata o volume de obras, em nimero e valor, faturadas a cada cargo pagador da GC&F.

Para o processo de gestdo de agbes preventivas, interessa agora centrarmo-nos nas
anotagdes que o colaborador fez quando identificava obras de revisbes mecanicas e IPO’s. O
colaborador passa a informacédo sobre revisdes e IPO realizadas no dia anterior e coloca-a

num ficheiro excel que se chama “IPO + revisbes”.

De seguida € necessério recolher informagdo sobre as revisdes de pneus. Para tal, o
colaborador tira uma nova listagem do Icar com estes servi¢os e classifica aqueles que foram
revisbes de pneus. Esta informacéo € adicionada ao ficheiro “IPO + revisdes”. Com estas
informacdes, o ficheiro automaticamente programa a data das proximas revisdes. No entanto,
pode dar-se o caso de existirem matriculas de carros da frota as quais falta informagédo sobre
determinadas revisdes. Para estes casos é preciso fazer uma pesquisa manual no software

Icar para tirar conclusdes sobre as intervencdes efetuadas nesses carros.

Diariamente, o CBO1 guarda esta informacéo e duas vezes por més, cede-a ao CBO2.

2 . . . . . ~ ~
Veiculo de Mercado - Nome dado na Reta a viaturas que contratam os servi¢cos da oficina mas néo sao da frota
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O CBO2 tem como principal funcdo analisar a informacgéo e avisar os clientes das proximas
revisdes dos veiculos da Reta. Para isso, este colaborador transfere a informacéo recebida do
CBO1 para um novo ficheiro excel. Esta informacdo vem separada por folhas consoante as
viaturas se encontrem num contrato de aluguer ou renting. O CBO2 junta esta informacdo num
novo excel que, numa Unica pagina, englobe os dois tipos de contratos e volta a separar a
informacao dos veiculos pelos clientes a que estdo alocados. Esta divisdo é feita em quatro
folhas do excel (LSI, SESE, MODIS e outros), permitindo a divisdo por os clientes grandes e

juncéo os clientes pequenos

Nesta fase, o CBO2 ja tem condi¢cbes para analisar o estado das revisdes das viaturas (por
exemplo, se tem alguma em atraso ou saber qual é a data de determinada revisédo para cada
veiculo). Com esta informag&o o colaborador vai fazer um e-mail para cada cliente em que
relata o estado das viaturas das quais é locatario. Esta informacgéo € apresentada numa tabela
em que se indicam a/as matricula/as do/os veiculo/os em questdo e as datas em que devem
ser realizadas cada uma das revisdes. Esta informacao é enviada duas vezes por més a todos
os clientes da Reta, ainda que as datas das revisfes estejam em dia e falte muito tempo para

as proximas.

Para os grandes clientes (LS|, SESE e MODIS) é elaborado um ficheiro especifico para cada

um.

Para enviar a mensagem por e-mail aos clientes o CBO2 precisa de ter os seus enderegos. O
colaborador pode procura-los em dois locais: num ficheiro criado por si com os contactos dos
varios clientes ou no Gescontrato. O colaborador consulta primeiro o seu ficheiro e s6 depois o
Gescontrato. Aqui surge um problema: muitas vezes o endere¢o ndo esta na ficha do contrato
porque quem a abriu ndo completou essa informacéo. Se isto acontecer, o colaborador tem de
enviar uma mensagem a DMV e pedir o endereco daquele cliente. Por sua vez, se a DMV néo
possui o endereco do cliente na sua base de dados, tem de contactar o comercial responsavel

por esse cliente para que este o faculte.

Na tabela 4.3 resumem-se as atividades mapeadas nos anexos lll e IV assim como se

apresentam os tempos de execucdo e lead-time de cada uma.

Apesar de este processo ndo ser sempre executado de seguida, a contabilizacdo destes

tempos permite perceber quanto tempo é que a GC&F despende na sua execucao.

Como ja se referiu anteriormente, a primeira parte deste processo repete-se diariamente mas a

segunda realiza-se apenas duas vezes por més como.
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Tabela 4.3 - Resumo do processo de programacédo de a¢cbes de manutencéo preventiva:

atividades e tempos

Tempo | Lead-time (min)
e CoIaboraEdor Atividade de ] ]
responséavel Exec. min max
(min)
1 CBO1 Tirar listagem veiculos da frota 3 8 8
2 CBO1 Colocar listagem veiculos no ficheiro excel 2 5 5
3 CBO1 Tirar listagem de faturacéo do dia anterior 3 8 8
4 CBO1 Colocar listagem faturagéo no ficheiro excel 2 5 5
- ls CBO1 Conferir se veiculos em questéo séo da
) frota
g 6 CBO1 Verificar se o servico corresponde ao cargo
pagador (CP) atribuido 60 80 90
7 CBO1 Enviar aviso para DAF corrigir a faturacao
8 CBO1 (IjEscrever na (Zoluna atribuida que se trata
€ uma revisao
9 CBO1 Enviar e-mail com Tableaux 2 5 5
Copiar de "conferéncia de contas" (excel)
1 CBO1 informacao sobre revisdes do dia anterior 2 4 4
para excel "IPO + revisdes"
2 CBO1 Tirar listagem servicos de pneus prestados 3 8 8
(Icar)
3 CBO1 Colocar listagem num ficheiro excel 2 5 5
4 CBO1 Classificar as obras de revisdo de pneus 10 15 15
5 CBO1 Jur!taNr efta informacao ao excel "IPO + 2 4 4
revisdes
6 CBO1 Programaerro>,<|r_nas revisdes manualmente 60 70 70
(quando ndo h& informagéo)
N
L 7 CBO1 Enviar ficheiro excel com os dados 1 3 3
S
ojs CBO2 Transferir e organizar dados noutro excel 5 8 8
9 CBO2 Juntar Aluguer + Renting 3 5 8
10 CBO2 Separar Clientes (LSI/Modis/Sese/Outros) 5 8 8
11 CBO2 Fazer e-ma~|l com matriculas e informagéo 400 800 800
sobre revisbes
12 CBO2 Procurar contacto no Icar 2 4 4
13 CBO2 Pedir contacto a DMV 3 5 5
14 DMV Procurar contacto 5
15 DMV Pedir ao comercial 5
- - 60 960
16 | Comercial | Enviar contacto 5
17 DMV Enviar a CBO2 3
18 CBO2 Enviar e-mail ao locatario 2 4 4
Total 590 1114 2027
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Em termos de tempo tanto de execucdo como de lead-time, neste processo tém principal peso
as atividades de verificagdo de cargos pagadores atribuidos, procura de informacao sobre
revisdes de matriculas que nao tinham esta informacao atualizada e ndo se conseguiu obter
pelo caminho comum e a composicdo dos e-mails para cada cliente. S6 esta Ultima atividade

demora 6h40, quase um dia de trabalho.

As distrac6es tém grande influéncia no lead-time deste processo. Como o colaborador
responsavel pelo envio da informacéo aos clientes tem de dedicar todo o dia a esta atividade, é

guase impossivel ndo ser interrompido para tratar de outros assuntos pendentes.

Outro aspeto importante para o aumento do lead-time relaciona-se com a rapidez de

processamento dos varios softwares utilizados.

Desperdicios

No que diz respeito a elaboracao do tableaux de conferéncia de faturas h& alguns desperdicios

que podem ser apontados.

O primeiro sdo os desperdicios causados por erros. Por um lado, o colaborador tem de verificar
se as obras em questdo sdo respeitantes a veiculos da frota da Reta. As obras sao abertas
pelos colaboradores da rececdo e pode dar-se o caso de estes atenderem um cliente de

mercado e tratarem-no, por engano, como um cliente da Reta.

Por outro lado, também no ato de atendimento e programacédo de obras, pode acontecer que
nao seja atribuido o cargo pagador correspondente aquele tipo de obra. Tal leva a que, como ja
foi referido em cima, o CBO1 tenha de avisar o departamento financeiro para que corrija o erro.
Estes erros levam a retrabalhos e originam perdas de tempo. Geram também falta de
confianca: se os erros estdo sempre a acontecer o colaborador responséavel pela conferéncia
de faturas nunca deixara de conferir porque ha sempre receio de que esteja alguma coisa mal

lancada.

Outro desperdicio € o CBO1 ter de reescrever de que tipo de revisdo se trata determinada
obra, de forma a uniformizar a informac&o. Neste caso estamos perante um retrabalho pois na
rececao o colaborador ja teve de descrever a obra e aqui volta-se a fazer o mesmo mas de

outra forma.

O facto de os colaboradores de backoffice trabalharem com inimeros ficheiros de excel implica
gue muitas vezes gastem tempo a passar a informagédo de uns para outros. Aqui também se da

0 caso de os colaboradores funcionarem com a informacdo organizada de forma diferente. A
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ndo uniformizacdo da forma de trabalho leva a que seja necessario dispensar tempo em

transferir informagé&o para o formato pretendido por cada um deles.

Outro desperdicio é o facto de o acesso ao endereco eletrénico dos clientes ndo ser sempre
facil de obter. Originam-se desperdicios de tempo e processamento de demasiados e-mails

para obter esta informacao.

Em geral, toda esta forma de proceder € um desperdicio comparado com o tempo/esfor¢o/etc
gue seriam necessarios se se usasse em pleno o software Glose. Mais adiante havera
oportunidade de explicar melhor esta situacdo mas, por exemplo, o tempo que se despende em
elaborar os e-mails para cada cliente poderia ser eliminado porque, se as datas das revisdes
estivessem inseridas no Glose, bem como a informagéo sobre cada cliente, este software seria
capaz de enviar uma mensagem com a informacdo pretendida para os clientes

automaticamente.

4.2. APUR

Como anteriormente referido, nesta dissertagcdo também se trata a aplicacdo da metodologia
Kaizen num ambiente mais operacional, neste caso o armazém APUR. Em seguida apresenta-

se o0 estado anterior a aplicagao nos aspetos referentes a ferramenta 5S.

No que diz respeito a reunido de Kaizen Diario, a outra ferramenta aplicada no APUR, como

nao existia antes deste estudo, apenas sera tratada no capitulo 5.

4.2.1. 5S

Como ja se referiu, o projeto de aplicacdo da ferramenta 5S no APUR comecou no final do
projeto de requalificacdo deste armazém. Desta forma, nesta altura j& ndo podiam ser feitas
alteracdes significativas ao layout do mesmo. Contudo, encontraram-se algumas falhas que

puderam ser solucionadas.

O primeiro ponto observado que ndo estava de acordo com as normas da ferramenta 5S era a
sujidade deste armazém. Naturalmente, ndo se espera que este local esteja tdo limpo quanto
um escritério, mas neste caso estava sujo de mais, com muito pé acumulado no chédo e nas

prateleiras.
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Outro desperdicio encontrado relaciona-se com a dificuldade que acrescenta aos processos
gue se desempenham ali todos os dias. O colaborador responsavel do APUR, deve recolher,
todos os dias, as pecas no CAT. Depois de descarregadas as pecas, o colaborador faz o
registo em suporte informatico, ou seja receciona-as, e coloca-lhes uma etiqueta de
identificacdo na peca. Neste software e na etiqueta fica registado o local onde foi colocada a
peca, através da atribuicdo de um cédigo de barras. Mais tarde é possivel fazer o picking e dar
saida dos produtos através de uma pistola.

O que falhava era a falta de identificacdo das prateleiras. Os colaboradores tinham definido
uma designacdo para as mesmas e associado essa designacdo ao software mas néo tinham
identificado as mesmas. Assim, se fosse necessario trocar de colaborador do APUR de
repente, este néo teria informacéo de com se designava cada prateleira.

Para além disso, as prateleiras estavam cheias de informacdo desatualizada, como se pode
ver na figura 4.9.

Figura 4.9 - APUR antes da requalificacéo - prateleira com informagéo desatualizada

Tendo em conta que os materiais chegam ao APUR e sdo deixados no chdo até serem
rececionados no software e arrumados nas prateleiras, o facto de néo existir um local definido

para os depositar, podia gerar uma grande desorganiza¢do naquele local.

Por dltimo, o local de arrumacao dos equipamentos de suporte a atividade como porta paletes

e outro ndo estavam identificados.
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Capitulo 5.
Aplicacao das ferramentas da

metodologia Kaizen

Neste capitulo expbe-se a aplicacdo das ferramentas Kaizen nos departamentos de GC&F e
APUR.

No departamento de GC&F foram postas em praticas as ferramentas: 5S, reunido de Kaizen
Diario, 3C, algumas OPL’s (One Point Lessons). Para além da apresenta¢do do que foi feito no
ambito destas ferramentas também se descrevem as melhorias propostas relativamente aos

processos mapeados bem como os ganhos previstos no caso da sua aplicacdo de efetivar.

No APUR foram aplicadas as ferramentas 5S, reunido de Kaizen Diario e também algumas
OPL'’s.
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5.1. Gestao de Contratos e Frota

5.1.1. 5S

Neste subcapitulo seguem-se as varias areas onde foi aplicada esta ferramenta bem como as
alteracdes efetuadas durante a aplicacdo da mesma.

5.1.1.1. Layout

Recolhidas as fraquezas deste layout, apresentadas no capitulo anterior, foi possivel pensar

em solucdes que ajudassem a combater as mesmas.

O layout que se adotou foi o representado na figura 5.1.

Colaborador de BackOffice
(2) Colaborador de BackOffice

Colaborador de Operacoes

1) Colaborador Assisténcia 24 Horas

IUQ
B)
[y

U B W

— | & Consultor
,e’ ‘a’ Ar Condicionado
2 ‘b’ Bengaleiro
_‘C '€/ Maquina de Café
""" d’ Impressora
—— Parede ‘e’ (T Armarios
— Parede de vidro/janela g Mesa de reunies

PA §Sala Principal

o ESaIa de Reunides

Figura 5.1 - Layout do departamento de GC&F depois do projeto
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As mudancas nao foram muitas, nem drasticas, mas solucionaram grande parte das fraquezas

encontradas no layout anterior.

Relativamente a sala B, pouco houve a fazer. Esta sala estd destinada a realizacdo de
reunides quando seja necessario. Apesar de nao ser frequente, tem de se deixar livre e, como
tal, ndo pode ser considerada na alteracdo do layout do departamento.

Considerou-se um desperdicio a sala C estar ocupada apenas por um colaborador em part-
time por isso era necessario aproveitar melhor aquele espago. Ali caberiam duas mesas das
mais pequenas, sem que ficasse uma sala muito apertada. Assim, e como o colaborador da
area operacional via vantagem em ter uma mesa maior, optou-se por passar as duas mesas
pequenas (3 e 4 do layout original, figura 4.1) para a sala C e passar a mesa grande para a
sala A. Esta mudanca trouxe muitas vantagens:

1. O colaborador responsavel pela assisténcia 24h ficou num local mais reservado. Fica
sozinho naquela sala metade do dia, beneficiando de um ambiente mais favoravel para
receber e fazer as chamadas necessarias para tratar das assisténcias. Esta também
serd uma vantagem para o resto da equipa, uma vez que podem continuar a falar sem
terem medo de incomodar o outro colaborador, ou sem serem incomodados.

2. Esta opcéo também se tomou porque no armario da Sala C estavam arrumadas as
capas com os documentos relativos as assisténcias 24h. Desta forma, sempre que o
colaborador precisar de consultar estes documentos, a distancia percorrida € muito
menor (e quase nula).

3. O COP manteve-se na sala A, pois convém que trabalhe perto da saida por passar
bastante tempo na oficina ou na rece¢do. Por outro lado, foi possivel atribuir-lhe uma
secretaria com tamanho adequado ao seu volume de trabalho.

4. Um dos problemas do local das secretarias 3 e 4 do layout original era estarem
alinhadas com a saida do ar condicionado. Mantendo o colaborador de operacdes
naquela zona corria-se o risco deste continuar a ser atingido pelo ar. No entanto, como
a secretaria foi encostada a parede, este problema ndo se voltou a verificar, optando-

se por manter esta opgao.

Quanto a disposicao das secretarias dos colaboradores de backoffice, optou-se por nédo se
fazer nenhuma alteracé@o. Seria uma boa oportunidade pér ambas as secretérias de frente para
a entrada ja que tornava o espaco mais agradavel para quem entrasse no departamento. No
entanto, para tal ser possivel era necessario que a mesa 2 se deslocasse para a esquerda,
implicando que o colaborador dessa secretaria fosse atingido pelo ar condicionado. Por este

motivo, optou-se por ndo fazer nenhuma alteragéo.
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Outra oportunidade de melhoria passa por trocar a impressora com o bengaleiro. Esta opgéo
traria vantagens como a reducédo da distancia percorrida para aceder a impressora ou ndo ser
necessario interromper uma reunido para a utlizar. No entanto, também existem algumas
dificuldades na mudanca, como é o caso de ndo existir nenhuma tomada perto do bengaleiro,
sendo necessario criar uma extensao de fios elétricos e cabos de rede para esta fazer esta
instalacdo. N&o se tomou a opcao de fazer a referida troca, mas nao deixa de ser uma questao

sobre a qual voltar a pensar.

5.1.1.2. Armérios

Para corrigir as falhas apontadas no capitulo 4 sobre a organizacado visual dos armarios deste
departamento, optou-se por seguir os diversos passos da ferramenta 5S. De seguida

apresentam-se as mudancas efetuadas nos armérios, seguindo cada um desses passos:

Seiri — Triar o que é necessario e 0 que ndo é necessario

Relativamente a este ponto havia muita coisa a fazer. Como é normal, quando ndo hé
disciplina e uma cultura implementada que incentive os colaboradores de areas administrativas
a manterem o seu local de trabalho organizado, a tendéncia pode ser de ndo se preocuparem

com as coisas que vao ficando esquecidas (e escondidas) em armarios.

Pode-se dizer que era um pouco o que acontecia na GC&F. Iniciou-se entdo o processo por
tirar tudo dos armarios e ver, objeto a objeto (capas, caixas, molhos de folhas, economato,
objetos pessoais, etc.) o que era utilizado, o que néo era, 0 que estava em boas condi¢des de
uso ou o que ja nao funcionada e deveria ir para o lixo, os documentos que eram consultados e
0s que ja deviam ter sido deitados fora, etc. No fim foram deitados fora quase 3 sacos de lixo.

Nesta fase também foi importante fazer uma triagem as capas que estavam a ser usadas e em
mau estado. Quando isto acontecia, optou-se por mudar por capas que existiam a mais
naquele armario e deitar fora as que estavam estragadas. Este ponto teve como objetivo que o
acesso aos documentos se fizesse de uma forma mais facil, sem correr riscos de perder os

documentos ou perder tempo a retird-los com dificuldade.

Seiton — Arrumar o que é necessario de uma forma simples e visivel

Depois da triagem foi necessario arranjar uma forma de organizar visualmente os armarios.
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Primeiro, comegou por se perceber que tipo de materiais deviam ser ali guardados. Em termos

de capas de arquivo havia as seguintes categorias:

e assisténcia 24h;

e notificacdes de Portagens (Portagens);

e check-Lists (CL);

e participagBes de Avarias (PAV);

e fichas Técnicas;

e arquivo de correspondéncia;

e sinistros;

e PPV’s Faturadas (PPV — preparacgfes para venda);

e pneus.

As primeiras, referentes aos processos de assisténcia 24h, eram bastantes e estavam
arrumadas na sala C. Como o colaborador responsavel por este servico passou a trabalhar
naquela sala, considerou-se uma vantagem manter as pastas no mesmo armario, como alias ja
tinha sido referido quando se estudou o layout.

As pastas de CL, PPV, Portagens, PAV, fichas técnicas e arquivo de correspondéncia sdo
todas maioritariamente utilizadas pelo CBO2. Fazia sentido que estivessem arrumadas todas
perto umas das outras e num armario que facilitasse o acesso deste colaborador. Assim,
optou-se por manté-las no armario onde estavam inicialmente, mas juntando-as apenas em
duas prateleiras. Do conjunto destas pastas, aquelas que sdo consultadas menos vezes
ficaram na prateleira mais alta e outras na seguinte.

As pastas que sobraram sdo poucas e consultadas pelos CBO1 e COP. Como tal, optou-se por
colocar estas pastas em prateleiras que estivessem destinadas aos objetos do respetivo
colaborador.

O material de economato ocupava um espaco consideravel. Primeiro comecgou por se juntar
tudo o que se considerou economato: envelopes e folhas para cartas registadas, envelopes de
tamanho grande e de correio interno, capas de plastico para atribuir a cada carro da frota e
micas. Depois separaram-se 0s materiais segundo a sua utilizacdo. Todos aqueles que diziam
respeito a correio (interno e externo) foram considerados de grande rotacdo. As capas de
plastico e micas de baixa rotagdo. Assim, acabou por se optar por colocar estes Ultimos em
prateleiras mais baixas, e 0os outros numa prateleira mais acessivel, como é possivel ver na

figura 5.2.
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Outro economato

\

Figura 5.2 - Localizagdo do economato

Depois de arrumados todos os materiais necessarios neste departamento, atribuiram-se
prateleiras a cada um dos colaboradores. Esta op¢ao tem sido pratica na Reta. O objetivo é
que cada colaborador guarde ali os objetos que tenciona deixar na empresa (como garrafas de
aguas, bolachas, etc.), os pertences que traz todos os dias (carteira, lancheira, etc.) e que ao
fim do dia haja espaco para arrumar o computador (se for o caso) e as prateleiras de plastico

gue durante o dia estdo em cima da secretéria.

As prateleiras foram, mais uma vez, atribuidas tentando facilitar o acesso do colaborador.
Assim, para os colaboradores da sala C (assistente 24H e consultor), as prateleiras atribuidas
foram as do armario e. Para o colaborador da area operacional, optou-se por escolher uma
prateleira do lado direito (da planta) do armario f. Por fim, para os colaboradores de backoffice,
conseguiram-se arranjar duas prateleiras no lado esquerdo da planta do mesmo armario.
Apesar deste lado do armario ter ficado mais cheio relativamente ao contiguo, considerou-se
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uma vantagem atribuir estas prateleiras porque o0 acesso é mais facil uma vez que se se quiser

ir ao outro armario pode ter que se interromper o trabalho do colaborador da mesa 3.

No que diz respeito aos equipamentos de GPS, estes encontravam-se misturados 0s novos
com os usados. Este foi o ponto principal da arrumacao: arranjar um forma de poder ter os dois
tipos de equipamentos mais perto uns dos outros e em caixas com tamanhos adequados. Os
GPS novos estavam arrumados na caixa original, mas naquele momento ja s6 ocupavam perto
de ¥ da mesma. Relacionados com estes equipamentos, ha os fios que ligam os GPS ao
tratores ou semirreboques. Assim, optou-se por atribuir uma prateleira do armario e para reunir
estes equipamentos no mesmo local. Conseguiu-se reduzir o espaco ocupado pelos GPS

novos e manter a distincdo entre estes e 0s usados.

Seiso — Limpeza para restaurar as condicbes das areas e dos

equipamentos

Depois de atribuidos os locais de cada coisa, fez-se uma limpeza geral aos armarios para
assegurar que o ponto de partida da implementagéo desta ferramenta e mudanca de cultura se
fazia com um bom ambiente. A limpeza contribuiu para que os armarios ficassem com um

melhor aspeto interior e, por isso, mais agradaveis para quem tem de os usar.

Seiketsu — Normalizar para manter as condi¢cdes

Este passo € muito importante para que os habitos se mantenham. Optou-se por identificar o
mais possivel as prateleiras, para que houvesse uma gestdo e percecdo visual simples e
rapida. Para isso utilizou-se um sistema de etiquetas que indicava o que estava atribuido a
cada prateleira (por exemplo, o nome de cada colaborador na respetiva prateleira, o tipo de
capas atribuidas a tal local, o tipo de economato quando se tratava do material de correio, os
tipos de GPS e fios para ligagdo, etc.). Na imagem seguinte (figura 5.3) observam-se as
etiquetas colocadas numa prateleira destinada a arrumacdo das capas de arquivo de
correspondéncia, as folhas de registo de recec¢do de cartas enviadas e dos envelopes de

correio externo.

ARQ. CORRESPONDENCIA

= REGISTOS DE RECECAO

Figura 5.3 - Pormenor de um armario depois de colocadas as etiquetas de identificagdo
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Outra aplicacdo para normalizacdo dos espacos foi a implementacdo de um sistema de

lombadas nas capas de arquivo.

Esta aplicagdo ndo se revelou facil. Apesar de a Reta ter alocada uma equipa interna a
implementacdo desta metodologia, incentivam-se sempre as equipas de cada departamento a
que implementem por si as varias ferramentas. Neste departamento houve uma grande ajuda e
acompanhamento inicial na aplicacdo dos 5S, até a fase da normalizacdo dos armarios e
escolha/colocacéo das etiquetas. Chegada a fase de normalizacdo das capas tentou-se passar
a responsabilidade total para a equipa do gemba. No entanto esta mudanca nao foi tdo facil

quanto era de esperar.

A equipa demorou cerca de 4 meses até ter os armarios prontos, desde fevereiro a junho. Isto
porque havia sempre qualquer trabalho que consideravam mais prioritario fazer relativamente

as lombadas.

Entretanto houve uma fase intermédia que passou por colocar barras de cores nas capas que
se destinavam ao mesmo tipo de arquivos. Esta sugestdo foi feita pela equipa de
implementacdo da metodologia, sendo apenas uma opg¢éo tempordria e ndo com a intencdo de
invalidar a necessidade de rever as lombadas existentes posteriormente & aplicacdo desta
ferramenta (que n&o estavam colocadas em todas as capas nem tinham um aspeto visual

agradavel e simples).

No entanto, o que sucedeu foi que depois de colocar estas barras, a equipa
do gemba descontraiu e jA ndo se preocupou por melhorar as lombadas. Tal atitude n&o esta
alinhada com a teoria desta metodologia, visto que esta se apoia num processo continuo de
aplicacdo de pequenas melhorias (Graban, 2014). Havendo uma solu¢cdo melhor, a equipa
estagnou naquela opc¢éo, deixando sempre para segundo plano melhorar a gestao visual das
capas. A conclusdo que se tirou desta fase é que em casos como este pode ser prejudicial
passar por fases intermédias. E preciso conhecer bem as equipas para tentar prever qual sera

o efeito destas decisdes.

Durante este espacgo de tempo foi necessario insistir muito com a equipa para que adiantasse
esta tarefa. Foram oferecidas algumas facilidades pela equipa do desenvolvimento da melhoria
continua na Reta, como por exemplo a disponibilidade para elaborar um template em suporte
informéatico que depois foi encaminhado para aquele departamento. Desta forma os
colaboradores sé tinham de escolher que informacéo pretendiam colocar em cada lombada,

imprimi-las e cola-las.
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Ainda assim, com todas estas facilidades, a equipa ndo mostrou disponibilidade para dar
continuidade a esta etapa da ferramenta. De tal forma que o objetivo sé foi alcancado em
junho.

Como se verd em pormenor mais adiante, no fim das auditorias mensais, as direcfes
comprometem-se com niveis a atingir no més seguinte. Nesse més, coincidiu que a direcéo
deste departamento se comprometeu a elevar o nivel relativo a seccado de 5S. Tal sé seria
possivel se as lombadas estivessem normalizadas. Coincidiu também com uma fase em que a
equipa de projetos comecou a funcionar de uma forma ligeiramente diferente em relacdo a
implementacdo do Kaizen. A partir daquela altura a responsabilidade do Kaizen na Reta seriam
rotativas pelos varios colaboradores. Assim sendo, o colaborador que estava com esta
responsabilidade no més de junho tomou a decisdo de que a equipa da GC&F deveria ser
ajudada pela DDP na elaboragéo das lombadas. Fez-se um levantamento das necessidades
junto da equipa do gemba, elaboraram-se as lombadas, cortaram-se e foram estregues a
GC&F. Esta teria apenas de as colocar nas capas.

Atribuiram-se cores a cada lombada consoante o arquivo da capa, segundo o esquema que é
apresentado na tabela 5.1.

Tabela 5.1 - Identifica¢éo da cor das lombadas por tipo de arquivo

Tipo de arguivo Cor da lombada
Portagens
Check-Lists
PAV
Fichas Técnicas
Arquivo de correspondéncia
Assisténcia 24 horas
Sinistros
PPV's Faturadas
Pneus

As cores foram escolhidas para que no mesmo armario ndo se repetissem cores.

O resultado final do armario que contém as capas de arquivo de portagens, check-lists, PAV,

fichas técnicas e arquivo de correspondéncia foi o apresentado na figura 5.4.

Nota: dada a quantidade de capas de arquivos existentes foi necessario aumentar o espago
para estas, de tal forma que, na altura em que se completou a arrumacao destes armarios, a

sua ordem ja tinha sido alterada comparativamente com a figura 5.2.
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As restantes lombadas nao foram colocadas em tempo (til de realizagédo deste projeto. Apesar
de tudo, nado considerou tal como um fracasso do mesmo. Estas situacdes sdo Uteis para
analisar comportamentos e chegar a melhor forma de atuar com cada equipa. Neste caso, as
capas em que foram afixadas as lombadas sao usadas com maior frequéncia pelo CBO2.

Figura 5.4 - Pormenor do lado direito do armario f depois da aplicacéo da ferramenta 5S

No caso das capas referentes a PPV’s faturadas e pneus, o colaborador ndo conseguiu

estabelecer um tempo em que a prioridade fosse colocar as lombadas nas capas.

Relativamente as capas de arquivo de processos de Assisténcias 24h, optou-se por nao
colocar as lombadas porque a altura em que estas foram estregues coincidiu com a mudanga

de colaborador responsavel por estas funcoes.

Y

Toda a situagdo gerada a volta da realizacdo das lombadas segundo a ferramenta 5S

evidencia a dificuldade que esta equipa tem em aplica-la.
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Realmente, em areas administrativas, pode acontecer oque acontece com esta equipa, que
toma os objetos do gemba muito como seus e ndo é aberta as sugestdes de mudanca ou

estratégias da empresa que impliquem mudar a sua forma de organizagéo.

Torna-se clara a necessidade de motivacdo dos colaboradores bem como promover-lhes

formacdes que os ajudem a entender o valor das pequenas alteracdes.

Shitsuke — Disciplina para cumprir e melhorar

Esta fase da ferramenta 5S vai-se avaliando ao longo o tempo e depende principalmente da

equipa do gemba.

No caso da equipa da GC&F nao se pode dizer que esta etapa tenha sido, ou seja ainda hoje,
facil. Ha varios aspetos que ajudam a que as pessoas tenham resisténcia a manter os armarios

arrumados da forma como inicialmente se definiu.

Por um lado, a quantidade de capas de documentacdo ndo é de todo exagerada, nem é
consultada por um grande numero de pessoas (normalmente cada colaborador controla as
capas com assuntos relacionados com o seu trabalho e cuja informacéo é apenas necessaria,
no maximo, a mais 2 pessoas). Por este motivo, € muito facil que um colaborador justifique a
falta de organizacéo visual com o argumento de que tem controlo sobre as suas capas e sabe,
sem qualquer duvida, onde encontrar cada coisa. Sempre as arrumou assim, sem grandes
identificacdes, e nunca se enganou nem acha que perca muito tempo, por isso ndo vé
vantagem em fazer lombadas ou ajustar as etiquetas de cada prateleira quando sdo precisas

adaptacoes.

Por outro, a forma como trabalham, deixa os colaboradores pouco motivados para se
dedicarem a manter as normas definidas ou até para pensarem em formas de melhorar o que

estava decidido.

Um exemplo desta resisténcia a mudanca foi o tempo que os colaboradores demoraram a fazer
as lombadas para as capas. A equipa de implementacdo da melhoria continua na Reta
demonstrou exemplos de boas praticas e normalizacdo para as prateleiras. Posto isto, na
evolucdo da implementacdo, a equipa do gemba devia tomar a responsabilidade de fazer as
suas lombadas. No entanto ndo tomaram esta tarefa como urgente. Como j& se referiu, apenas

depois de muita insisténcia e tentativas de motivagéo € que se conseguiu que o fizessem.
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E importante referir que esta ferramenta tem de estar em continua aplicacdo, principalmente a
Ultima etapa, porque é a partir de ai que a equipa ganha motivagdo e a mesma passa a fazer

parte da cultura do gemba, sendo a sua aplicacdo uma coisa natural.

No caso da Reta considerou-se conveniente fazer uma revisdo desta ferramenta com uma
periodicidade de 6 meses. Desta forma, conseguir-se-4 que as equipas ndo deixem de se
preocupar com a mesma, garantindo-se a manutencdo do espaco de trabalho segundo uma
I6gica de melhoria continua. Para atingir este objetivo, criou-se um pequeno quadro que ficou
visivel na sala do departamento e onde é possivel registar quando se efetuou a Ultima reviséo

e agendar a proxima. Desta forma toda a equipa tem conhecimento das datas.

Revisoes 5S

Realizada Proxima

Frequéncia:acada 6 meses

Figura 5.5 - Cartdo afixado no departamento para marcacgéo de revisées da ferramenta 5S
Este cartdo apenas surgiu em Maio, uma vez que € resultado de um esforco para atingir novos

niveis na avaliacdo do Kaizen, a qual sera explicada com mais detalhe mais adiante.

Para sensibilizar a equipa e ndo deixar cair esta ferramenta em esquecimento, foram
elaborados uns cartazes pequenos e colocados no gemba. O objetivo era formar os
colaboradores e lembrar-lhes que aquela ferramenta, alids como toda a metodologia Kaizen,

depende da equipa do gemba.

Este cartdo € um exemplo de uma OPL: One Point Lesson. A utilizagdo desta ferramenta serd

desenvolvida com mais pormenor no ponto 5.1.3

5.1.1.3. Secretarias

Tendo em conta as falhas encontradas neste departamento e descrita no capitulo 4.1.1.

tomaram-se algumas medidas para as corrigir.
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A primeira foi encomendar as prateleiras que a empresa quer que todos os colaboradores
possuam. Quando estas chegaram os colaboradores comecaram a usa-las e guarda-las nos
armarios ao final do dia. Desta forma eliminaram-se os papéis que ficavam de um dia para o

outro nas secretarias.

Em relacdo ao economato que alguns colaboradores acumulavam nas secretarias foi dificil
conseguir explicar aos mesmos que esse método ndo trazia vantagens. Existiam muitos
paradigmas dificeis de desfazer como: “aqui ndo ocupa muito espago e assim evito estar

sempre a ir ao armario quando preciso dos envelopes”.

O que seria importante perceber aqui € que uma mesa menos ocupada promove uma maior
concentracdo e menos cansaco no trabalho. Na realidade, sempre que o colaborador precisava
dos envelopes usava varios de uma vez e a a¢do ndo se repetia muitas vezes durante um dia,
dai que as desloca¢gBes ao armério nao supunham uma desvantagem para a forma de
arrumacéao proposta.

De modo a promover a continuidade e manutencdo das medidas propostas, nomeadamente
acerca da forma como as secretarias deviam ficar arrumadas ao final do dia, desenhou-se uma
OPL que permite, de uma maneira rapida, recordar estas medidas. Na figura 5.6. apresenta-se
um exemplo destas OPL, neste caso para a sala C deste departamento.

(Reta

s Tecaices € Reat-carge Boas prdticas na Reta

No final do dia mantenha
este local de acordo com a imagem

Figura 5.6 - OPL aplicada no departamento de GC&F
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5.1.2. Reuniao de KD

Para ajudar a mudar o comportamento cultural para uma cultura de melhoria continua, em toda

a Reta optou-se por instituir uma reunidao de Kaizen Diario.

Como é proposto em teoria, na Reta estas reuniées decorrem junto a um quadro de KD que é
composto por varios elementos, neste caso: agenda da reunido, registo de presencas, medicdo
de KPIs (ou também designados unicamente por indicadores), ferramentas de gestdo de
operacdo e ferramentas de acompanhamento de oportunidades de melhoria ou resolucédo de

problemas.

Na primeira fase da implementacdo desta reunido, e juntamente com 0s responsaveis do
departamento, comecou por se definir quais seriam os participantes da mesma. Naturalmente,
e tendo em conta os objetivos deste tipo de reunides, foi decidido que todos os colaboradores
do departamento fariam parte da reunido. Assim, a reunido teria 6 elementos: os dois
colaboradores do backoffice, o colaborador da rece¢cdo da GC&F, o colaborador responséavel
pela area operacional, o colaborador da assisténcia 24h e o consultor de tratores. A op¢éo de
contar com todos os colaboradores é viavel por ser uma equipa relativamente pequena. Apesar
de nem todos os assuntos dizerem diretamente respeito ao trabalho de todos os
colaboradores, muitas vezes interligam-se e, por isso, todos podem contribuir para ajudar a

solucionar problemas e melhorar.

| EE—— | | —— 4
[ 1L 1LC 1L 1
1
3
2
1. Agenda 3 Ciclo PDCA/Gestao de Operacao

2 . Registo de presencas (4 Indicadores

Figura 5.7 - Layout do quadro de KD no inicio da aplicagdo da reunido

Numa fase inicial, o0 quadro do departamento de GC&F tomou a estrutura da figura 5.7.
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Com o decorrer do tempo foram feitas ligeiras alteracdes que serdo enunciadas mais adiante.

Passa-se agora por cada uma das partes que compde o quadro

5.1.2.1. Agenda e registo de presencas

Definiu-se que a frequéncia da reunido seria diéria, apesar de que a teoria ndo obriga a tal. No
entanto, segundo a experiéncia que existia ha Reta considerou-se que era vantajoso haver um
acompanhamento frequente dos temas tratados. Assim também é mais facil interiorizar e

treinar esta nova cultura.

No primeiro més ficou decidido que a hora da reunido seria as 10h30 da manhd e nao
excederia os 15 minutos de duragdo. No entanto, com o tempo percebeu-se que essa nao era
a melhor hora para uma equipa que comecava a aplicacdo do Kaizen e a quem ainda faltava a

motivagcdo para parar o que estava em curso e fazer a reunido.

Muitas vezes a equipa ndo estava toda disponivel naquela hora. Por exemplo, o colaborador da
rececdo, em alguns dias da semana, tem manh&s agitadas, ocupado a preencher PAV’s de
carros que chegam a Reta. Ou o COP tinha reunides ou situa¢des para ver no terreno. No
fundo, percebeu-se que uma paragem a meio da manha nédo ajudava a que os colaboradores
se motivassem para fazer a reunido e adotassem a cultura pretendida. A consequéncia era nao

se fazer a reunido a hora marcada e passa-la para a tarde, ou ndo a realizar de todo.

Por outro lado, a incerteza da disponibilidade da equipa completa para a hora marcada levava
a que os colaboradores parassem o que estavam a fazer até se decidir se se realizava ou nédo
a reunido. Consequentemente baixava a produtividade do gemba e surgiam desperdicios em
termos de tempo e deslocagfes. Por exemplo, no caso do colaborador da recec¢édo, este tinha
sempre de sair do seu posto de trabalho para ir para o local da reunido.

A opcdo ndo era viavel pois o objetivo da reunido, para além de ver a situacdo do
departamento, era tentar fazer alguma coisa para que, nesse dia, as situagbes corressem
melhor do que no anterior. A ideia de passar as propostas de melhoria para o dia seguinte fazia
com que as pessoas se esquecem e ndo tivessem presente o que se tinha falado na reunido. A
experiéncia durou um més e, decorrido esse periodo, verificou-se que os colaboradores néo
estavam motivados. Na procura de solucbes e formas de os incentivar e tentar fazer perceber

as vantagens desta reuniao, optou-se por mudar a reunido para as 9h da manha.
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Esta alteracdo foi bem recebida e mostrou ser uma vantagem porque os colaboradores néo
interrompiam o trabalho e podiam comecar o dia com uma postura diferente, tentando manter
presentes as melhorias propostas para aquele dia ou na tentativa de melhorar a situacdo do

departamento.

O objetivo destas reunides é que sejam curtas e Uteis. Para reduzir a probabilidade desta se
estender no tempo, € essencial criar uma agenda. Na GC&F definiu-se que a reunido teria uma
duracéo de 15 minutos, 0s quais seriam repartidos da seguinte forma:

e Registo de presengas: 1 min;

e Acles em curso: 3 min;

¢ Preenchimento e andlise de indicadores: 6 min;

e Propostas de melhoria: 3 min;

e Qutros temas: 2 min.

5.1.2.2. Indicadores

Depois de escolhida a equipa comegou-se a estruturar a reunido. Comecgou-se pela escolha de
KPI's a medir durante a mesma, ndo esquecendo que 0s principais objetivos destes poderiam
ser refletir as necessidades dos clientes do departamento ou medir a performance da equipa
(Manual Reta 2016). Nesta fase, é importante ter em mente que a medi¢do destes ndo tem
como objetivo acrescentar procedimentos aos colaboradores, portanto a informacao a recolher
devia ser informacdo que ja estivesse trabalhada mas que, por exemplo, ndo era partilhada

com todos.

Para tomar a decisdo sobre o que é que se devia medir na GC&F, a equipa de projetos
destacada para o desenvolvimento do Kaizen na Reta reuniu-se com dois colaboradores do
departamento: CBO1 e COP. Esta reunido teve como objetivo perceber o que era possivel
medir diariamente, tendo em conta que deveriam ser KPI's que evidenciassem a situagédo do
departamento ao longo do més numa determinada area e que, hipoteticamente, evidenciassem
falhas. Consequentemente, deste tipo de indicadores saem propostas de melhorias, que
podem passar por pequenas alteracBes, cumprindo-se 0 objetivo de melhoria continua.
Pretendia-se com estes indicadores que, sempre que algum valor estivesse fora dos limites
estipulados, se tomassem medidas para investigar a causa do mesmo, repor a situagao e criar

formas de evitar novo erro.

88



Aplicacdo das ferramentas da metodologia Kaizen

Tabela 5.2 - Tabela resumo dos indicadores aplicados na GC&F e a sua descricao

Indicador Descricao
Controlo de contas de M&R Comparar valores reais com os valores orcamentados
Controlo de contas de

Comparar valores reais com os valores orcamentados
Intercalares

Comparar os valores ja debitados aos clientes como valor

Débito a terceiros total de reparacfes efetuadas a cargo dos locatarios

Controlar o nimero de obras de reparacéo abertas por falta

OR's abertas de fatura do fornecedor que prestou o servico

Cumprimento de prazos de

PPV's Controlar a percentagem de PPV's dentro do prazo

Controlar o nimero de constrangimentos de servicos

Constrangimentos de servico e . )
verificados no dia anterior

Tratamento de reclamag8es em | Controlar o nimero de reclamag8es abertas a GC&F e que
curso ainda néo foram tratadas

No caso da GC&F, o CBO1 elabora todos os dias um tableaux que faz o resumo das contas
até esse dia, confrontando-as com o or¢camento previsto do més para o departamento. Por
exemplo, este quadro mostra os valores de reparagfes assumidas pelo departamento em
carros da Reta, ou os custos ja faturados a clientes desta area de negdcio, até aquele dia. No
entanto, esta informagdo ndo era transmitida a todos os colaboradores do departamento,
apesar de ser considerado vantajoso que tomassem conhecimento dela. Assim, percebeu-se

que aquele quadro podia ser aproveitado para fazer algum indicador.

Das varias ribricas que saem do tableaux, chegou-se a conclusdo que um valor importante a

analisar diariamente era a conta de manutencgédo e reparacdo (M&R) e os intercalares.

A conta de Manutencédo e Reparacdo (M&R) diz respeito aos custos associados a servigos
contratados para manutencdo e reparacdo dos veiculos da frota da Reta, os quais ndo sao
suportados pelo cliente visto serem, por contrato, responsabilidade da mesma (por exemplo,
reparacfes de desgaste, manutencdo ou inspecgdes). E importante medir este indicador porque,
por exemplo, se os valores estiverem muito altos, pode-se fazer um estudo para tentar
perceber se foi um més em que muitos veiculos necessitavam de manutencdo ou se 0s
veiculos estdo a precisar de grandes reparacdes porque 0 tempo entre manutencdes é
elevado, ndo é efetuada a manutencao preventiva prevista, ou se a antiguidade média da frota

comeca a ser elevada, entre outros.

Este indicador é medido em percentagem, comparando o valor orcamentado nesta conta e o
valor utilizado até ao momento em analise para intervengdes deste tipo, como se mostra na

equacao 5.1.
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Manutencio & R . Valor utilizado em intervencgdes de M&R 100
= X
anutengdo eparagao Valor or¢camentado para intervencoes de M&R (5.1)

A conta intitulada Intercalares refere-se aos custos de intervencdes realizadas em viaturas da
Reta com vista a sua valorizacdo para continuacdo de atividade, sem que tenham existido
sinistros que danifiquem o que foi melhorado. Por exemplo, quando se decide trocar o teto a

um semirreboque porque o atual esta gasto.

Este indicador é também calculado em percentagem, comparando o valor utilizado nestas
intervencdes com o orgamentado para esta conta no més em andlise. A equacéo 5.2 esclarece
visualmente a sua forma de calculo.

Valor utilizado em intervengdes intercalares

tercalares = x 100
Valor or¢camentado para intervengde intercalares (5.2)

A sua contabiliza¢do permite programar novas intervengfes. Uma vantagem de ser exposto a
todos os colaboradores do gemba é o facto de que estes podem sugerir que se utilize o

or¢camento em alguma acéao intercalar especifica.

Para estes dois indicadores criou-se um Unico quadro com possibilidade de preenchimento
diaria e com uma escala de 0% a 115%, com uma barra vermelha nos 100%. Pode-se ver este
quadro no anexo V. O objetivo seria os indicadores estarem sempre abaixo da barra vermelha,

que indica que o orcamento foi ultrapassado.

Outro indicador escolhido foi o débito a terceiros, ou seja, o valor das reparagfes que ja foram
debitadas aos clientes, por serem da sua responsabilidade. Nesta caso escolheu-se medir a
quantidade debitada em percentagem, até ao dia no més em questédo, como se pode ver pela
equacgdo 5.3. Este indicador permite perceber se estda a haver algum atraso significativo na
faturacao destes débitos, cuja responsabilidade é do backoffice.

Valor total debitado a data

Débit t [ = X 100
ehito a terceros Valor total das reparacgoes a data (5.3)

O quadro de preenchimento deste indicador esta disponivel no anexo VI.

Prossegue-se com a descri¢cdo dos KPI's escolhidos.
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Quando um cliente pede um servico de assisténcia 24H, muitas vezes a oficina da Reta ndo
consegue dar resposta (por exemplo, se o veiculo ndo se encontrar em Portugal). Nesses
casos, faz-se um pedido a uma empresa com a qual a Reta trabalhe para que seja esta a
prestar o servico de reparacdo. No fundo, nestes casos, a Reta serve de mediadora.

Depois de prestado o servico, a oficina contratada deve passar uma fatura, para que a Reta lhe
possa pagar o0 mesmo. Enquanto a Reta ndo paga, as obras de reparacao (OR’s) ndo podem
ser fechadas no Icar. No entanto, existem varios fornecedores que demoram a fazé-lo,
implicando que estas OR’s fiquem abertas. Assim sendo, considerou-se importante controlar o
numero de OR’s abertas por falta de faturagédo do fornecedor.

E possivel obter esta informagdo separada por diversos intervalos de tempo, por exemplo,
OR’s abertas ha mais de 20 dias, 30 dias, 90 dias, etc. Como interessa a empresa ter
controlados os pagamentos por efetuar ha mais tempo, considerou-se importante medir o
numero de OR’s abertas ha mais de 90 dias. Existem varios fornecedores que demoram a
passar faturas, facto que implica que os custos de um més sejam imputados a outro. O objetivo
seria ter estes casos controlados para poder insistir com os fornecedores para que sejam

passadas as faturas e a Reta possa regularizar a situagéao.

Comecou por se criar um quadro para preenchimento do nimero de OR’s abertas ha mais de
noventa dias. A escala deste quadro era de 0 a 23, como se pode ver no anexo VII. No entanto,
este indicador sofreu uma ligeira alteracdo no més Maio. Os valores de OR’s abertas ha mais
de 90 dias era muito elevado e a equipa do gemba considerava que o 0s valores presentes no
grafico (no maximo 23 obras abertas) era inalcancavel. Isto porque nem sempre a situagdo

depende da sua responsabilidade mas dos fornecedores enviarem ou nao as faturas.

A opg¢éo tomada para tornar este indicador Gtil e poder melhorar o facto de haver pagamentos
tdo atrasados foi passar a registar o nimero de OR’s abertas ha mais de 120 dias e ndo OR’s
abertas h4 mais de 90. Para além disto, aproximaram-se o0s valores da escala de
preenchimento mais perto das valores reais existentes naquela altura e fazer uma escala de
barras coloridas que associava cores fortes a valores mais elevados e cores mais agradaveis.

A figura 5.8 ilustra o quadro final.
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Figura 5.8 - Reproducéo do quadro do indicador de OR's abertas ha mais de 120 dias

O objetivo seria comecar pelas OR’s abertas ha mais de 120 dias e, quando estas estivessem

controladas, regressar ao acompanhamento visual das OR’s abertas ha mais de 90 dias.

O registo deste indicador também é diario e o novo quadro revelou ter motivado os
colaboradores a aplicarem esfor¢cos no sentido de melhorarem os seus valores. Mais adiante

serd possivel obter informacao mais detalhada sobre esta evolugéo.

Como ja foi referido na descricdo do departamento, uma tarefa importante da GC&F é a
preparacdo dos veiculos para venda (PPV). Esta atividade tem um prazo méaximo de 15 dias,
desde que a Direcdo de Marketing e Vendas (DMV) da conhecimento dessa decisdo acerca de
determinado veiculo, até que ele é entregue novamente a DMV pela GC&F. Desta forma, o
objetivo deste departamento € cumprir 0 prazo acordado com a DMV. Como o0s servigos de
PPV sédo contratados pela GC&F a Oficina, é interessante controlar qual a quantidade (em
percentagem) de PPV’s que estdo no prazo, como se vé na equacao 5.4. Caso se verifiqgue que
o valor € muito baixo, € possivel insistir com a Oficina para que nao deixem atrasar mais, ou

saber qual é a causa do atraso.
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PPV Numero de PPV em curso e dentro do prazo 100
= X
Numero Total de PPV em curso (5.4)

Outro indicador escolhido foi o0 nimero de constrangimentos de servigco. Entendam-se as
situagGes mais complexas ou problematicas que se verificaram no dia anterior. Daqui podem
surgir varias oportunidades de melhoria, porque muitas vezes acontecem coisas que podiam
ser evitadas ou situag8es que evidenciam desperdicios ou falhas nos servicos da GC&F. Neste
caso, 0s constrangimentos ndo se centram numa area especifica do departamento, mas

podem dize respeito a qualquer uma.

O principal objetivo deste indicador € fazer os colaboradores refletirem sobre as situacdes e
problemas do dia anterior, constituindo assim uma forma de perceber o0 que aconteceu mal e,
hipoteticamente, surgirem acfGes de melhoria para que ndo se voltem a passar situacdes

idénticas.

O ultimo indicador escolhido foi 0 nimero de tratamento de reclamac¢des em curso. A Reta
possui uma plataforma para gestdo de reclamacbes que as distribui pelos diversos
departamentos. Neste departamento, as reclamagfes sdo tratadas a dois colaboradores
(CBO1 e COP). O objetivo deste indicador € acompanhar o volume de reclamages recebidas
no departamento mas também a quantidade de reclamacgdes por tratar, ou seja, se é possivel
ter um valor relativamente baixo e cumprir 0 prazo de resposta, ou se, pelo contrario, ndo o é.
Dado que o volume de reclamacdes nesta area ndo é demasiado, optou-se por tornar este um
indicador de medicdo semanal, registando-se apenas as sextas-feiras o numero de

reclamacdes que ficariam por tratar na semana seguinte.

5.1.2.3. Gestao da Operacéo e Plano de Ac¢bes

Os quadros de Kaizen diario na Reta, nomeadamente, os das areas operacionais da oficina,
tinham, para além dos indicadores, uma &rea destinada a gestdo da operacdo e outra
destinada a aplicacdo de uma ferramenta de implementacdo de agfes de melhoria ou de
resolucdo de problemas (habitualmente um ciclo PDCA ou um quadro 3C). Neste

departamento consideraram-se duas opcdes de aplicacdo destas ferramentas:

e Manter a mesma linha que o resto da empresa (até a altura aplicado maioritariamente
na oficina), criando, por um lado, uma area de gestdo de operacdo onde 0s

colaboradores pudessem ir avaliando o seu desempenho no que diz respeito a
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realizacdo de tarefas rotineiras e, por outro, uma ferramenta de resolucdo de
problemas.

e Ou juntar estas duas ferramentas, passando a gestédo de operacdo da GC&F a ser um
ciclo PCDA onde se vao anotando e seguindo as sugestdes de melhoria propostas nas
reunides, tornando-as mais presentes e atribuindo a responsabilidade de execucéo aos

varios colaboradores.

Tendo em conta que os colaboradores realizam sempre as mesmas tarefas, a opg¢do de criar
um quadro para avaliagdo do cumprimento de cada uma por parte do colaborador responsavel
por esse trabalho, pareceu ser desmotivador para estes. Havia a possibilidade de se criar um
ambiente de tensdo por pensarem que o Kaizen servia s6 avaliagdo e, se ndo cumprissem

essas tarefas, teriam consequéncias negativas.

No caso das oficinas, esta area destina-se a gerir diariamente a operacgéo, atribuindo veiculos e
respetivas horas de trabalho a cada mecénico, portanto, situagbes que sao diferentes todos os

dias. Neste sentido, usar uma ferramenta para gerir a atividade diéria pode contribuir bastante.

Por outro lado, a cria¢géo de um ciclo PDCA bastante visivel e com relevo no quadro de Kaizen
Diério parecia uma boa oportunidade para fomentar a cultura de melhoria continua e tornar

presente a necessidade de busca por oportunidades de melhoria.

Avaliando os proés e contras das duas hipoteses, optou-se pela segunda.

5.1.2.4. Resolucéo de Problemas

Com o decorrer da implementacéo do Kaizen no departamento de GC&F, a equipa de projetos

teve curiosidade em perceber como evoluia 0 gemba neste processo.

Para o acompanhamento da evolucdo do Kaizen na organizacdo, a Reta elabora todos os
meses uma auditoria sobre este tema. Mais adiante esta auditoria sera detalhada. Na auditoria
do més de junho, a equipa de projeto esteve toda presente. Quando se liam as a¢des de
melhoria em curso, um colaborador sugeriu que algumas eram sim melhorias, mas outras eram

problemas que estavam a ser resolvidos. Estavam em cursos todas a ac8es abaixo descritas;
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Tabela 5.3 — Agbes em curso em junho

Descricdo da acéo Acéo de Melhoria Resolucdo de Problema
Andlise de PAV's aceites e nao faturadas X
Alterar o registo de movimentagfes X
Bombas de 2° e 3° eixo Schmitz X

Inventario da Frota - Gas Florado
Estudo para stock - resineiras
Estudo das megas e resineiras

Melhorar a apresentacao do plano de agéo

X X X X

Tendo em conta que existia uma quantidade consideravel de problemas levantados, a equipa
de projetos sugeriu que se implementasse a ferramenta 3C para acompanhamento destas.
Assim seria mais facil resolver efetivamente os problemas em questdo. Comparativamente com
o ciclo PDCA, esta ferramenta permite estudar aprofundadamente o caso e as suas causas,

para seguidamente se pdr em préatica uma contramedida.

Esta contramedida pode efetivamente passar por constituir uma acéo de melhoria, mas tal s6
deve constar do ciclo PDCA, e ser por esta ferramenta acompanhada, depois de serem

identificados todos os pontos da ferramenta 3C.

Uma grande vantagem desta ferramenta foi vir dar ainda mais sentido ao indicador que mede
os constrangimentos verificados no dia anterior a reunido KD. Por coincidéncia, a equipa do
gemba tinha discutido muito recentemente o sentido daquele indicador, uma vez que 0s
colaboradores se limitavam a relembrar o que tinha perturbado a atividade do departamento do
dia anterior, somar 0os constrangimentos e apontar o nimero total, muitas vezes sem que dai

saissem sugestdes de melhoria.

Assim, os 3C vém dar resposta a esta necessidade, fazendo parte da responsabilidade da
equipa da GC&F ter espirito critico acerca dos constrangimentos enunciados e identificar a real

causa destes para os poder corrigir e evitar situacfes similares.

Assim sendo, no final do projeto para realizacdo desta dissertacdo, o quadro ja ndo tinha a

mesma estrutura que o desenhado na figura 5.7, mas sim a ilustrada na figura 5.9.
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Figura 5.9 - Layout final do quadro de KD

As OPL’s que aparecem neste quadro serao descritas no capitulo 5.1.3.

5.1.2.5. Evolucéo temporal do processo de implementacdo da reunido de

Kaizen Diario

O envolvimento de uma equipa na sua reunido diaria € um fator evidenciador do nivel de
implementacao da cultura Kaizen. Como tal, também para esta dissertagéo se prestou bastante
atencdo a esta reunido tendo sido realizado um acompanhamento presencial e uma reflexéo
critica mensal que agora se apresenta. Desta forma serd mais facil perceber o ritmo a que a

mudanca cultural aconteceu neste departamento e poder tirar conclusdes sobre este processo.
Sao apresentadas também fotografias do quadro da equipa de GC&F.

Na tabela 5.4 resume-se 0 seguimento dos indicadores. Neste caso importou saber se o0s
quadro dos indicadores estavam a ser preenchidos e ver se havia resultados positivos deste

preenchimento e exposicao de valores a toda a equipa do gemba.
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Tabela 5.4 - Resultados do preenchimento dos quadros dos indicadores no quadro de KD (S —
seguimento, M — melhorias)

indicador Fevereiro Margo Maio Junho
S M S M S M S M
Controlo de . ~ . ~ . - . .
contas de M&R Parcial Nao Parcial Nao Parcial Nao Parcial Sim
Controlo de
. S/ . ~ . S/ . S/
contas de Parcial efeito Parcial Nao Parcial efeito Parcial efeito
Intercalares
Débito a terceiros Parcial Sim Parcial Sim Parcial efii/to Parcial Nao
. . x = S/ . . . .
OR's abertas Sim Nao Nao efeito Parcial Sim Sim Sim
Cumprimento de . ~ . ~ . . . <
prazos de PPV's Parcial Nao Sim Nao Parcial Sim Parcial Nao
Constrangimento . = . ~ . . . ~
s de servico Sim Nao Sim Nao Parcial Sim Sim Néo
Tratamento de
reclamactes em Sim Nao Sim Sim Parcial N&o Sim N&o
curso

Fevereiro

Figura 5.10 - Quadro Kaizen de Fevereiro 2016

Neste departamento as reunides tiveram inicio em Fevereiro.
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Em relacdo a realizacdo das reunides pode-se dizer que muitas vezes ndo ocorreu a hora
marcada inicialmente, 10h30. Neste horario é dificil comegar uma reunido pontualmente pois
todos os colaboradores ja estdo a meio das suas tarefas. Este horario viria a ser acertado mais
adiante.

A maior frequéncia de faltas foi do consultor externo. Assim, e vendo que seria complicado
arranjar um horario favoravel a todos os colaboradores, concluiu-se que seria uma perda
menor ndo contar com este colaborador. Apesar de bastante dentro de alguns assuntos
abordados, a maioria destes estavam relacionados apenas com trabalho do colaborador de

operacoes.

Em relacéo ao acompanhamento de a¢des de melhoria levantadas houve uma certa resisténcia
em fazer a gestdo visual das mesmas nas diversas fases do ciclo PDCA. Este tipo de
resisténcia pode acontecer quando ndo ha os melhores meios materiais. Neste caso nao era
facil colar os post-it ao quadro e nota-se que os colaboradores facilmente encontram ai um
motivo para resistir 8 mudanca. A atitude passa muitas vezes por dizer “ja levantamos as acdes
e aplicamo-las, ndo vemos necessidades de as seguir passo a passo”, notando-se por isso que
as pessoas, pelo menos numa fase inicial, ndo acreditam que a gestao visual ajude e que

apenas lhes faz perder tempo.

Ignorando os valores dos indicadores de M&R, Intercalares e Débito a Terceiros, neste més
conclui-se que se ndo ha orgcamento no inicio do més ou o colaborador responsavel néo
elabora o quadro de onde saem este dados, o seu preenchimento ndo se efetua. Aqui verifica-
se gue é necessario um apoio constante por parte do departamento que elabora os
orcamentos. Ou seja, para a cultura Kaizen ser implementada numa equipa, toda a
organizacdo tem de colaborar e estar orientada no mesmo sentido para que 0S meios
necessério a cada um sejam disponibilizados no momento correto. Uma falha da sempre aso a
que ocorram resisténcias de colaboradores. Neste caso muitas vezes se comentava “nao tenho

dados/nao tenho tempo para fazer esse quadro”.

Em relagdo ao Cumprimento de prazos PPV’s nota-se que existiu uma melhoria dos valores.
Tal pode ter acontecido porque uma gestdo visual e acessivel para todos os colaboradores do
departamento tenha feito com que os mesmos empenhassem 0s meios disponiveis para

resolver o que estava ao seu alcance.

Os colaboradores ofereceram grande resisténcia ao preenchimento das OR’s abertas ha mais
de 90 dias. Esta resisténcia prendeu-se com o facto de que na altura o valor de OR’s abertas
eram mais de 100 para um indicador que tinha como valor maximo 23 OR’s. Notou-se a

existéncia dos paradigmas “nunca vai baixar, ndo sei para que serve este indicador’, “estes
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nameros nao dependem de nés, ha fornecedores com os quais ndo podemos fazer nada” que
foram dificeis de desmistificar. Nestas alturas é preciso fazer alguma coisa para apoiar as

equipas e como tal comecou-se a pensar numa forma de resolver o assunto.

Os Constrangimentos de servico eram enumerados mas sem se tirar proveito da andlise critica
gue se fazia. Ou seja, ndo eram aproveitados para elaborar acdes de melhoria. Apesar de
promover o didlogo da equipa sobre os varios constrangimentos, ainda era um indicador

passivo que ndo trazia mudancas na equipa, coisa que ndo se pretende.

Em relacdo ao indicador que mede as Reclamacdes, a repercussdo do seu registo ndo teve um
efeito positivo visivel. A resolugdo das reclamacdes depende maioritariamente de um
colaborador sendo que a melhoria do resultado tem de partir da iniciativa do mesmo. A falta de
tempo foi o paradigma que mais impediu esta melhoria. E necessario considerar que a
ocorréncia de reclamagdes € inconstante mas, por outro lado, este indicador também nao
previne a ocorréncia de novas reclamagbdes no sentido em que ndo retrata 0os assuntos
reclamados de tal forma que impede que esses erros sejam corrigidos e que seja melhorada a

sua causa.

Marco

Figura 5.11 - Quadro Kaizen de Marco 2016

Um aspeto positivo foi o facto de continuarem a surgir agdes de melhoria.
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7

Em relacdo aos indicadores, naquele que corresponde ao Débito a Terceiros € importante
realcar o esforco que o indicador parece realcar na segunda quinzena do més. Nesta altura os
valores subiram subentendendo-se que a exposi¢do visual do indicador possa ter ajudado a
consciencializagcdo de que o valor podia ser melhorado.

Em relacdo as reclamacgbes também parece haver um esfor¢co por tratar as mesmas. No
entanto o problema mantém-se: ndo se sabe quanto tempo tém as reclamacg6es tratadas nem
gue assuntos sé@o reclamados. Assim, no sentido de melhorar os niveis de servico este
indicador pode ndo retratar a realidade.

Abril

No més de abril ndo se registaram os dados das reunifes. Por esse motivo ndo se apresenta
uma reflexdo critica que avalie a evolugao desta ferramenta.

Maio

T
¥
f

Figura 5.12 - Quadro Kaizen de Maio 2016
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Em relacdo as presencas no més de maio, o facto de as reunides ndo se terem realizado na
primeira semana levou a conclusao de que a equipa dependia do lider da reunido para a fazer.
Nestas reunides deve haver sempre algum colaborador que tome a lideranca no caso daquele
se ausentar. Para esta equipa, a auséncia do lider servia como desculpa para néo se fazer a

reuniao.

O facto de as acdes que surgiram em meses anteriores se centrarem muito em estudos que
era necessario fazer, fez com que os colaboradores ndo pensassem em acdes de melhoria
pequenas e rapidas. Comecaram a surgir paradigmas como: “ ndo tenho tempo nem para fazer
0 meu trabalho habitual, quanto mais para me dedicar a a¢cdes de melhoria”. Na realidade, as
equipas podem entender mal o que se pretende e sugerir coisas que déo realmente muito
trabalho. Assim, conclui-se que é necesséario reforcar periodicamente a formacdo de
colaboradores no sentido de lhes trazer exemplos préaticos de pequenas melhorias executadas

para que possam aplicar esses casos ao seu dia-a-dia.

Em maio procedeu-se a alteracdo do quadro de registo das OR’s em curso ha mais de 90 dias
para as OR’s em curso ha mais de 120 dias. A nova escala que este quadro tinha ajudou a que
a percecdo visual do estado deste indicador fossem ainda mais ébvia. Registou-se um registo

de 76 para 64 OR’s abertas, crendo-se portanto que o impacto comecava a ser positivo.

Outro aspeto positivo que ocorreu este més foi os colaboradores comecarem as refletir sobre o
facto de que o indicador de constrangimentos de servico ndo contribuia para a melhoria do
departamento. Assim comecaram as ser feitas algumas sugestdes no sentido de aproveitar os
problemas comentados e converté-los em a¢bes de melhoria na tentativa de nédo se voltarem a

repetir.

Junho

Neste més, a equipa de acompanhamento da implementacdo do Kaizen neste departamento
nao esteve sempre presente. Assim, € bastante positivo que a equipa tenha continuado a
realizar as reunifes sem o sentido de obrigatoriedade por pressdo da presenca de elementos
que nédo faziam parte do departamento. Nota-se que ja havia um compromisso pela equipa do

gemba. Este € um muito bom sinal de um principio de sucesso desta implementacgéo.
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RESOLUGAO DE PROBLEMAY

Rl 'ma-

Figura 5.13 - Quadro Kaizen de Junho 2016

Surpreendentemente o quadro das OR'’s abertas ha mais de 120 dias deu sinais de bons
resultados. Em junho, o valor desceu de 64 para 8 OR’s abertas. Sugere-se que 0 proximo
passo seja voltar a um indicador que contemple as OR’s abertas ha mais de 90 dias. Uma vez
gue este molde visual parece ter dado resultado, o préximo quadro poderia manter a mesma
estrutura. O facto de o limite ndo ser excessivamente reduzido tendo em conta o nimero de
OR’s abertas inicialmente e a escala de cores sdo fatores que motivam os colaboradores a

alcancar passo a passo um objetivo final.

Como ja foi referido, em junho implementou-se a ferramenta de resolugdo de problemas 3C.
Esta ferramenta surgiu da necessidade de transpor os problemas inumerados no indicador dos
constrangimentos. Este indicador passou a ter maior utilidade e a equipa tem uma nova

oportunidade encontrar a causa dos problemas e melhorar os seus servicos.

Em relacdo aos indicadores M&R, Intercalares e Débito a terceiros pode-se concluir que até
este més estes continuavam a ser 0s menos preenchidos. As dificuldades em ter em dia o
tableaux que cede estes dados, faz com que o seu registo ndo tenha qualquer efeito. Se este
registo fosse diario, a existéncia destes indicadores faria sentido e acredita-se que a a sua
visualizag&o por toda a equipa poderia sensibilizar para que houvesse um melhor controlo de
gastos. No entanto, ndo estando o registo a ser diario, o facto de haver informagdo no quadro

que ndo traz beneficios nenhuns ao departamento.

Sugere-se que a situacdo seja revista para ver se vale realmente a pena continuar a fazer este

registo. Para o bem da evolucdo da mudanca cultural, pode ser mais vantajoso retirar a
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utilizacdo destes indicadores e manter cultura com os que séo realmente utilizados e Uteis, do
que correr o risco de os colaboradores desmotivarem por haver indicadores que n&o

contribuem para o departamento.

Em relacdo as reclamacBes abertas a GC&F, também se conclui que é necessario rever a
utilidade deste indicador. Da forma como esta a ser aplicado o indicador nado retrata quantas e
gue reclamagdes passam de uma semana para a outra sem serem tratadas. No fundo estava
apenas a servir para se enumerarem as reclamacfes abertas sem que fosse feita nenhuma

acao por melhorar aquele valor.

Como se acredita que este potencial tem potencial para ajudar o gemba a melhorar o servigo
prestado aos seus clientes, a sugestdo feita nesta dissertagdo passa ponderar a criacdo um
indicador que refletisse o ndmero de dias que uma reclamagdo estd aberta. Seria possivel
controlar os casos mais problematicos, dedicar-lhes especial atencdo, e direcionar esforgos

para as alturas, como esta, em que o nimero de reclamacgdes € superior a média anual.

Por outro lado, um indicador nestes moldes suporia mais trabalho para a equipa. Desta forma
tem de se procurar um trade-off entre o esfor¢co e os beneficios criados.

Talvez mais tarde, seria também interessante pensar numa forma de conseguir trazer os
assuntos reclamados para a reunido para que, aqueles que estao ao alcance da equipa, serem

melhorados com a sugestéo de todos os membros do gemba.

5.1.3. One Point Lessons

Outra das ferramentas utilizadas nesta implementacdo da metodologia Kaizen, foram as One-
Point-Lessons. As OPL podem ser usadas com o objetivo de descrever um processo do gemba
ou para transmitir normas em uso no gemba. Como incentiva a teoria, estas normas foram
criadas com uma base o mais visual possivel, para que a informacdo importante seja

facilmente captada.
Na GC&F foram implementadas 4 OPL.

A primeira OPL criada foi uma OPL informativa que resume as fases da ferramenta 5S. Esta
OPL surgiu da necessidade de manter os colaboradores informados. Apesar da formacéo a
que todos assistiram, ndo se esperava que 0s conceitos fossem imediatamente interiorizados e
por isso era necessario manté-los presentes e disponibilizar o seu facil acesso, de uma

maneira simples. Desta forma, foram elaborados uns pequenos cartdes para estarem afixados
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no quadro Kaizen. Foi escolhido este local por ser bastante central e um sitio de referéncia da

metodologia Kaizen naquele departamento.

Como as OPL pretendem ser claras e objetivas, sem informacdo desnecessaria, um ponto
importante a ter em conta na elaboracdo desta, foi adaptar as fases dos 5S as areas
administrativas. Assim sendo, a descricdo de cada uma delas estava acompanhada de

exemplos praticos relacionados com a atividade do departamento.

5-Disciplina

4-Normalizagag

55 nas Areas Administrativas

1. Triagem - Retirar o que nao é necessario — arquivos que ja ndo sao consultados,
economato que nao é usade com regularidade, objectos esquecidos, etc.

2. Arrumacado — Cada coisa tem um sitio e cada sitio so tem a sua “coisa”. Arranjar forma
para aceder aos materiais necessarios de forma facil e eficiente, mantendo-os dessa forma.
Exemplos: identificar locais com etiquetas, ter lombadas nas capas de arquivo, ter mais perto o
que se usa com mais frequéncia e vice-versa, etc.

3. Limpeza e Inspeccao - limpar, manter limpo e usar a limpeza como forma de assegurar que
a area e equipamentos sao tratados com cuidado para garantir um agradavel ambiente de
trabalho

4. Normalizacdo — Criar normas de orientagdo para manter a area organizada, ordenada e
limpa, sempre com padrdes visuais e simples.

5. Disciplina — Educar e comunicar para assegurar que todos os colaboradores seguem os
padroes estabelecidos.

Os 58 séo responsabilidade de todos e de cada um!

Figura 5.15 - OPL da ferramenta 5S
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A aplicagdo desta OPL também pretende sensibilizar os colaboradores para a sua
responsabilidade na aplicacdo desta ferramenta e, consequentemente, de toda a metodologia

Kaizen.

Outra OPL de caracter formativo que se aplicou na GC&F foi uma breve licdo sobre o ciclo
PDCA. Esta OPL surgiu quando a equipa passou a seguir as suas acdes com base nas fases
deste ciclo. Para além disso, era também necessario que os colaboradores tivessem formacao

na teoria que esta por tras desta aplicacdo para a saberem usar corretamente.

Neste caso, as notas tedricas sdo muito simples e visam formar os colaboradores no sentido

de como devem implementar e acompanhar as melhorias, apoiando-se num ciclo PDCA.

e C1CLO P-D-C-A

Deﬂnlr_a Implementa-la
melhoria

Os resultados
conforme S&0
0 novo standard 0s esperados?

Actuar

Figura 5.16 - OPL da ferramenta Ciclo PDCA

Foi criada outra OPL que visa manter a normalizacdo dos postos de trabalho. Esta OPL ja foi

apresentada no subcapitulo 5.1.1, na figura 5.6, e é agora descrita com maior pormenor.

Depois de aplicada a ferramenta 5S, e tendo em conta as normas internas da Reta, decidiu-se
afixar uns cartbes que mostrassem como deve ficar o departamento (secretarias, areas de

circulacéo, etc.) ao final do dia.

Pode-se dizer que o estado final apresentado na imagem da sala C, figura 5.6, foi o mais bem

conseguido no conjunto global de todas as imagens.

Na sala A, OPL disponivel no anexo VI, as secretarias que se encontram mais perto da
objetiva da camara tém alguns objetos a mais que ndo se conseguiu que fossem retirados
porque os colaboradores insistiam que precisavam deles (por exemplo, economato de cartas

registadas ou a caixa para recolha de tampas de plastico). Estes objetos ndo sao necessarios
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diariamente e por isso houve uma tentativa da equipa de implementacdo do Kaizen no sentido
de que fossem arrumados noutro local que ndo a secretaria de trabalho, dado que ocupam
espaco e nao trazem nenhuma utilidade as atividades realizadas (podem, inclusive, incomodar

quando os colaboradores precisam da mesa mais liberta para utilizar muito papel ou etc).

O resto das unidades existentes destes objetos/materiais estdo arrumados nos armarios, sendo
que se sugeriu que nao houvesse stock nas secretarias e o armario fosse o Unico sitio onde
estes se guardariam. Por exemplo, em relacdo aos envelopes e templates de cartas registadas,
estes sdo usados maioritariamente quando se faz o tratamento de portagens. Como este
processo se repete apenas uma vez por semana, o colaborador, na pratica, ndo precisaria de
os ter tdo perto. Ao longo da semana pode haver exce¢des, mas certo é que o colaborador ndo
precisa constantemente deste material e considera-se maior a vantagem de eles estarem
arrumados, ainda que tal implique que o colaborador tenha de se deslocar quando necessitar
deles, do que estarem permanentemente a ocupar espaco no local de trabalho. Este espaco,
para além de poder dar jeito que esteja livre, ndo estando ocupado da um aspeto mais
agradavel ao departamento, trazendo, por exemplo, vantagens a nivel de motivacdo para os

colaboradores do mesmo.

A Ultima OPL aplicada é uma aplicagdo do método de trabalho e apoio a utilizacdo da
impressora do departamento. Nesta norma foram descritas as trés principais fun¢des utilizadas
no departamento: fotocopias, envio de fax e digitalizagbes por scanner. A figura 5.17 retrata
esta OPL

(Re(al FOTOCOPIAR DOCUMENTOS I

| ENVIAR DOCUMENTOS VIA FAX |

| FAZER SCANNER DE DOCUMENTOS |

1. Colocar as folhas no
tabuleiro com o
cabegalho para dento

. B O
2. Clicar em Copiar
T —
Fainel de -
opgdec
bacioac =

]

2.2 Mo botdo1=1
pode escolhero tipo
da formatagéo freniz a
versa: )

1=1 — Manter formato
1»2 — Desfazer frente
& verso

b=

2.1. Mo botdo
Auto pode
escolharquatipo
de folhas

pretende usar

2= Converterem
frente e verso
2=2 — Manter frente e

verso

1. Colocar as folhas no
tabuleiro com o

cabegalho para dento

2. Clicar em
Enfrada Directa>
Fax

4. Inserir o
contacto
precedido de 0 =
OK

1. Colocar as folhas no
tabuleiro com o
cabegalho para dento

2.2.%e o enderego
21.5e0 ndo esta pré-
enderego esta a
pré-definido,
procure-o com 8
sjuda da seta

Figura 5.17 - OPL de norma de utilizacdo da impressora aplicada na GC&F
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O desafio desta OPL foi transmitir a informag&o necessaria de uma forma simples, visual e em
ndo mais do que uma folha A4. Também nesta OPL se tentou personalizar ao méximo com
exemplos de atividades realizadas na GC&F e que requerem a utilizacio deste equipamento. E
exemplo o facto de se indicar o que tem cada tabuleiro naquela impresso e que, por exemplo,
no caso do tabuleiro das folhas A5 indica-se que as que estdo colocadas sdo as folhas de

correio registado dado que sao preenchidas pelo computador.

5.1.4. Sugestdes de melhoria nos processos mapeados

O trabalho de mapeamento de processos tem como principal objetivo recolher todas as

atividades destes e poder pensar em novas formas de 0s executar.
Os processos podem ser melhorados de varias formas. Neste caso surgiram duas opcoes:

e Por um lado, melhorar a eficiéncia do processo, que implicaria melhorar a eficiéncia de
cada atividade, tentando igualar o lead-time ao tempo de execucdo
e Por outro, melhorar o processo eliminando atividades, reduzindo o tempo total de

duracao do processo através da eliminacéo de atividades que ndo acrescentam valor.

Neste caso optou-se pela segunda opc¢do. Todas as sugestdes de melhoria visam reestruturar

0s processos através da eliminacdo de atividades que foram consideradas desperdicios.

5.1.4.1. Tratamento de notificacdes de portagens

Como ja se viu no capitulo 4, este processo apresentava varios desperdicios que se
consideram possiveis de eliminar. De seguida apresentam-se algumas sugestfes de melhoria

bem um exemplo daquilo que poderia ser 0 processo de tratamento de notificacdes melhorado.

Oportunidades de melhoria

A primeira sugestdo de melhoria que em seguida se apresenta € uma melhoria crucial que
eliminaria uma quantidade enorme de outras atividades e relaciona-se com o acesso limitado

da GC&F atodos os contratos.
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Como é a DMV que fecha os contratos, é esta area que 0s arquiva. Assim, a oportunidade de
melhoria encontrada passa por dar o mesmo acesso que a DMV possui para consulta destes

contratos, a GC&F. Seria apenas necessaria uma alteragcao na programacéo do Gescontrato.

Uma opcao alternativa seria criar uma pasta partilhada entre as duas areas envolvidas com
contratos assinados. Esta pasta seria constituida por ficheiros que correspondessem a
digitalizacdo de cada contrato. Esta opcdo evitaria uma reprogramacao do Gescontrato, mas
por outro lado ndo impedia que se utilizassem todas as capacidades do software que a

empresa ja tem.

Qualguer uma destas sugestdes traria varias vantagens. A primeira diz respeito a reducdo
significativa do lead-time, visto que a GC&F seria capaz de aceder aos contratos de que
necessitasse sem ajuda da DMV. Consequentemente, diminuir-se-ia 0 nimero de e-mails

trocados entre as duas areas.

Por outro lado, deixaria de ser necessario fazer um arquivo dos contratos em papel na GC&F.
N&o havendo este arquivo, o colaborador da GC&F apenas teria de fazer uma pesquisa no
Gescontrato/na pasta partilhada para procurar o nimero de contrato correspondente a dada
matricula em dada data, mas eliminar-se-ia a consulta do ficheiro de controlo de notificacdes

para procurar uma referéncia que correspondesse ao contrato pretendido.

Outra solucdo possivel para reduzir o tempo de pesquisa dos contratos seria criar uma pasta
onde a GC&F arquivasse unicamente os contratos a que vai tendo acesso. Se 0s contratos
estiverem todos juntos e ordenados por nimero é mais facil fazer a pesquisa e também néo é
necessario guardar uma cépia para cada notificagdo, ou seja, hd poupanca de papel. Seria

criado um arquivo de contratos independentes do arquivo de notificagdes.

Esta é uma opcao que diminui o desperdicio na GC&F mas continua a ser um desperdicio em
termos globais da organizacdo porque continua a haver arquivos com a mesma informacdo em
dois departamentos. Assim, conclui-se que esta opcao pode ser uma opg¢do vidvel mas que a
melhor seria uma op¢ado onde apenas haja um arquivo partilhado pela organizagéo inteira, ou
seja, a sugestdo sugerida anteriormente.

De seguida apresenta-se uma tabela com o processo melhorado bem como uma projecéo dos

tempos de execucéo e lead-time do processo nestes moldes.
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Tabela 5.5 - Processo De tratamento de notificagdes melhorado

o Tempo de Lead-time (min)

N°| Colab. Atividade ~ . . -
Execugdo (min) | minimo maximo
1| CBO2 |Separar notificacBes por matricula 8 13 13
o
> | cBO2 Procurar n° do contrato em 20 23 23
Gescontrato e imprimi-lo

7 | CBO2 |Fotocopiar notifica¢des 1 3 3
8 | CBO2 |Registar no ficheiro excel 2 5 5
9 | CBO2 |Fazer carta para a portageira 80 180 180
10| CBO2 |Imprimir Cartas 2 4 4
11| CBO2 |Fazer faturas ao cliente 3 5 5
12| CBO2 |Imprimir Faturas 2 4 4
13| CBO2 |Envelopar cartas e faturas 10 15 15
14| CBO2 |Arquivar notificacdes 2 5 5
Total (Contratos no Gescontrato) 130 257 257

Com as melhorias sugeridas seria possivel eliminar as atividades 3 a 5, bem como alterar a 7
apenas para “Fotocopiar notificagdes” (a GC&F continua a ter de enviar uma fotocopia da
notificacdo ao cliente) e a 14 para “arquivar notificagdes” (continua a ser necessario fazer um

arquivo das notificagdes recebidas para efeitos de seguranca).

Com estes dados é possivel fazer uma comparacao relativamente ao processo tal como foi

descrito no capitulo 4.

Como se entende, as melhorias aqui enunciadas sdo baseadas na eliminacdo de atividades.
Assim, em termos de comparagdo, interessa medir quais seriam os ganhos de tempo

comparando as diferentes situagdes.

Na tabela 5.6 estdo calculados os ganhos que se atingiriam através do processo melhorado
comparando-o com 0 caso em que a GC&F ndo teria arquivado todos os contratos

necessarios.

Este ganho é calculado segundo a seguinte formula:

(Duragio inicial — Durangdo do processo melhorado)
Ganho (%) = — x 100
Duragio inicial

(5.5)

Esta formula aplica-se quer se trata do tempo de execucdo da atividade que se trate do seu
lead-time.
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Tabela 5.6 - Ganho Processo melhorado vs. processo inicial (quando a GC&F néo possui todos
0S contratos necessarios)

Tempo de Lead'time (m|n)
Exec. (min) min. mAax.
Total Proc. Inicial 223 534 2761
Total Proc. Melhorado 130 257 257
Ganho 42% 52% 91%

Como se podem ver, os ganhos em termos de lead-time podem variar entre 52% a 91%,
reduzindo a pior das situa¢des de uma duracdo de 46h12m para 4h16.

No caso em que se pretendo comparar a situacdo de melhoria proposta com a situacao inicial
em que nao seria necessario pedir contratos as DMV os ganhos séo os apresentados na tabela
5.5.

Tabela 5.7 - Ganho do processo melhorado vs. processo inicial (quando a GC&F possui todos
0s contratos necessarios)

Tempo de Lead-time (min)
Exec. (min) min. max.
Total Proc. Inicial 217 351 358
Total Proc. Melhorado 130 257 257
Ganho 40% 27% 28%

Neste caso 0os ganhos variam apenas entre 27% e 0s 27% no lead-time do processo. No
entanto estes valores também séo considerados muito bons pois traduzem-se numa redugéo

de 1h40 e para um empresa poder reduzir esta carga horaria num colaborador é bastante
positivo.

Implementagdo das melhorias

Durante o desenvolvimento desta tese tentou-se implementar qualquer uma das melhorias

sugeridas.

Em relacdo a hipotese de criar um acesso para a GC&F no Gescontrato que permitisse ver o
contrato necessario, foi considerado, tanto pelos diretamente envolvidos (colaboradores da
GC&F e DMV) como pela chefia, que podia ser uma boa ideia. No entanto, os custos

necessarios para fazer a reprogramacéo do software atrasaram a decisao final.
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Por outro lado, a ideia de criar uma pasta partilhada com os ficheiros dos contratos n&o foi tdo
bem recebida da DMV. Se esta ideia fosse para a frente seria este departamento o
encarregado por alimentar a pasta. Isto significa que, para além de precisarem de alimentar o
Gescontrato com o contrato também teriam de o colocar nesta pasta, havendo um aumento do

trabalho a executar.

O paradigma relacionado com o aumento de trabalho e a dificuldade em compreender que, por
outro lado, iria diminuir o trabalho de responder a e-mails e pedidos da GC&F fez com que

também nao se avancasse neste sentido durante o tempo de observagao do autor.

5.1.4.2. Preparacgéo para venda

Depois de apresentados os desperdicios deste processo no capitulo 4, sugerem-se agora
algumas melhorias bem como sdo apresentados os ganhos estimados caso tais fossem

aplicadas.

Oportunidades de melhoria

A primeira oportunidade de melhoria identificada foi a DMV passar a enviar os pedidos
diretamente para o COP e COF, diminuindo-se assim o nimero de e-mails trocados, podendo

todos os interessados estar em conhecimento num Gnico e-mail enviado da DMV para a GC&F.

A segunda sugestdo de melhoria passa por eliminar o excesso de produgdo que existe ao
serem dois colaboradores a fazer as avaliagcdes as viaturas. Se houver confianca no trabalho
dos diferentes departamentos, é possivel diminuir a carga de trabalho que esta a ser duplicada
nas areas. Na opinido do autor, as avaliagbes aos carros e abertura de obras devia ser feita
pelo COP visto que este representa a GC&F e esta contrata a oficina. Neste caso, seria
necessario criar um sistema que permitisse ao COF ter conhecimento das obras programadas
ou em curso para que pudesse acompanha-las, mas sem ter de repetir trabalho que ja é feito

por um colaborador.

Outra sugestéo de melhoria prende-se com a perda de tempo nas desloca¢cbes ao parque de
estacionamento. Estas perdas de tempo devem-se sobretudo a falta de informacg&o que existe

sobre o lugar onde estdo estacionadas as viaturas.
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Em relagdo a este assunto podem-se sugerir varias coisas. A primeira sera renumerar 0s
lugares do parque. Inicialmente fizeram-se essas marcas mas com o passar dos anos néo se

fez a manutencao dos mesmos de tal forma que ja é dificil identifica-las.

Depois de numerados os lugares, poder-se-ia criar um sistema em que os documentos dos
veiculos ficassem guardados numa gaveta com o nimero correspondente ao nimero do lugar
no parque de estacionamento. Assim, sempre que um veiculo entrasse na Reta, o rececionista
indicava ao motorista que lugar deveria ocupar e colocava os documentos do mesmo na

gaveta correspondente.

Para além desta opg¢éo, ndo seria dificil acrescentar esta informagé&o do Icar, ha obra que esta

aberta para cada veiculo.

Assim, sempre que qualquer colaborador precise de um veiculo, quer seja um colaborador da
GC&F ou da oficina, sabe sempre onde pode obter informacéo acerca do lugar que este ocupa

no parque.

Esta melhoria traria reducdes no lead-time porque permite que um colaborador desenhe o

melhor trajeto ao longo do parque para ir visitar um carro ou varios.

A Ultima sugestdo de melhoria tenta eliminar o Ultimo desperdicio identificado no capitulo 4. Se
o tableaux fosse elaborado pelo COP eliminar-se-ia tanto o fluxo de informagéo existente
atualmente como o trabalho que este despende a organizar a informagé&o para enviar ao CBO2.

Na tabela 5.8 apresenta-se o resumo do processo caso estas melhorias fossem aplicadas.

Tabela 5.8 - Resumo do processo de preparacdo para venda melhorado

NP Colabora,dor Atividade Tempo de'Execugao Lea}d-tlme (mlln)
responséavel (min) min max
2 COP e COF Recebem e-mail DMV 2 3 3
3 COP e COF Avaliar Viatura 10 15 20
4 COP Abrir Obra no Icar (parte 1 e 2) 7 10 10
6 COF Enviar p/a oficina orcamentar 2 3 3
8 COF Recebe orgcamento 2 3 3
9 COF Apresenta orcamento a COP 2 4 4
10 COP e COF Valida orcamento 10 15 15
12 coP Preenche e envia mlapa diario ¢/ 10 20 20
sit. PPV's
13 CBO2 Cria tableaux diario 10 20 25
15 COP e COF Avaliacdo Final & Viatura 10 20 30
Total 60 93 108

Neste caso, o lead-time processo passaria a variar entre 113minutos, 1h52, e 133minutos,

2h13.
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Em termos de ganho comparativamente com o processo da forma como este é realizado os

valores apresentam-se na tabela 5.9.

Tabela 5.9 - Ganhos processo PPV's melhorado vs Processo PPV's inicial

Tempo de Lead-time (min)

Exec. (min) i )
min. max.
Total Proc. Inicial 71 132 157
Total Proc. Melhorado 60 93 108
Ganho 15% 30% 31%

Os ganhos percentuais de lead-time variam entre 30 % e os 31%. Um ganho significativo em

termos de poupanca de tempo pois este pode ser utilizado para outras situaces.

Implementacédo das melhorias

A primeira alteragéo néo seria complicada de realizar mas houve alguns entraves colocados

por parte da DMV pois esta alteracdo implicaria a forma de proceder.

Por outro lado, esta iniciativa ndo deveria ser imposta a DMV por alguém de fora que observa o
processo e a propde, como € o caso do autor. No caso de a GC&F concordar com a alteracao,
deveriam ser os colaboradores desta a pedirem-na & DMV. Tal ndo se verificou porque as

pessoas normalmente tém relutancia em pedir alteragdes aos colegas por medo as reacgdes.

A alteracdo de responséavel pela elaboracéo do tableaux ndo foi posta em préatica porque o
COP alega nado ter tempo para a mesma. Para além disso acentua-se também aqui a
dificuldade de alterar o esquema de trabalho visto que a DMV, novamente porque esta

habituada a tratar assuntos relacionados com esta tarefa com o CBO?2.

Em relacdo a sugestdo de controlo dos lugares ocupados por cada veiculo no parque de
estacionamento, esta melhoria também ainda ndo foi posta em pratica. No entanto, dado que
existirdo obras no mesmo, pode ser uma boa altura para rever este sistema, comec¢ando pela

remarcacédo do chao.

A implementacdo de um sistema em que a rececdo decida em que lugar é o veiculo
estacionado sera aquela que dard mais problemas. E preciso assegurar que existem 0s
materiais necessarios para poder organizar os documentos segundo a ldgica pretendida, que

todos os colaboradores estdo alertados para o novo modo de funcionamento, que 0s 0s
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motoristas de parque ndo estacionam os veiculos em qualquer sitios depois de estes serem

reparados e que os clientes cumprem o que lhes é pedido.

5.1.4.3. Programacdao de a¢cfes de manutencao preventiva

A semelhanca dos outros processos, depois da apresentacéo da descricdo e dos desperdicios
no capitulo 4, passa-se agora a apresentacdo de algumas oportunidades de melhoria e os

ganhos correspondentes a sua aplicagéo.

Sugestdes de melhoria

A primeira sugestdo de melhoria centra-se em dar mais formag&o aos colaboradores da
recec¢do da oficina. Esta formacao reduziria 0 nimero de erros na escolha de cargos pagadores
e dos erros relacionados com os carros que ndo sado da frota e sdo tratados como tal. Esta

medida conduziria a menos retrabalhos na GC&F e na DAF.

Tendo em conta o desperdicio de tempo e retrabalho que o CBO1 tem quando analisa as
listagem e classifica as obras de manutencdo preventiva, surgiu a necessidade de tentar
melhorar este processo. Para tal foi necessério compreender a forma como 0s servicos sao
abertos em cada obra. Sempre que um colaborador da rececdo abre uma obra pode inserir
diferentes linhas com os servicos pretendidos para o veiculo que estqd a ser atendido. A
descricao destes servigos é feita “a méao”, ou seja, ndo existe uma lista de servigos para se
escolher aquele que é pretendido. Desta forma, um servigo pode ser escrito de varias formas,
dependendo do rececionista que atende o cliente. Por exemplo, um servigco de preparacgéo para
IPO pode ser escrito de inumeras formas: “preparacdo IPO”, “prep IPO”, “preparagédo para
IPO”, etc. Consequentemente, a ndo adocdo de uma forma Unica para descrever determinado

processo exige uma maior concentracdo do colaborador que fara a conferéncia de faturas.

Para melhorar esta atividade foi elaborada uma proposta de melhoria: todos os servi¢cos tém
uma Unica abreviatura, sendo inseridos sempre da mesma forma nas obras do Icar. Se este
método fosse aplicado, seria bastante mais facil analisar a listagem de obras faturadas a GC&F
através de filtros das folhas Excel. Por exemplo, para analisar todas as revisdes mecanicas de
SR efetuadas naquele dia s6 teria de selecionar este tipo de servigo, no filtro da coluna de
servicos. Para tal é necesséario dar formacdo aos colaboradores da rececdo e garantir que

seguem as normas.
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Com este modelo também se conseguiria facilmente que o excel detetasse que tipo de servico
tinha sido prestado e programar as proximas atividades de manutencdo preventiva com mais

facilidade.

Tabela 5.10 - Resumo do processo de programacédo de acdes de manutencdo preventiva

melhorado
o Colaborqdor Atividade Temeo de. Lead’-tlme (mlp)
responsavel Execucédo (min) min max
1 CBO1 Tirar listagem veiculos da frota 3 8 8
CBOL1 Colocar !lstagem veiculos no 2 5 5
2 ficheiro excel
CBO1 Tirar Ilstaggm de faturagao do 3 8 8
3 dia anterior
Colocar listagem faturagdo no
4 CBO1 ficheiro excel 2 5 5
Recolher informacéo sobre as
8 CBO1 revisdes efetuadas 2 3 3
9 CBO1 Enviar e-mail com Tableaux 2 5 5
Copiar de "conferéncia de
contas" info sobre revisbes do
CBO1 dia anterior para excel "IPO + 2 5 5
1 revisdes"
Tirar listagem servicos de pneus
2 CBO1 prestados (Icar) 2 5 5
Colocar listagem num ficheiro
3 CBO1 excel 2 5 5
CBO1 Rec_olper informacao sobre as 5 7 7
4 revisdes de pneus efetuadas
CBO1 Juntar esta mfc_) ao excel IPO + 3 5 5
5 revisbes
6 CBO1 Programar proximas revisdes 30 40 50
7 CBO1 Envia Ficheiro Excel c/ dados 2 5 5
CBO2 Transfere e organiza dados 10 15
8 noutro excel
9 CBO2 Junta Aluguer + Renting 3 5 8
Separa Clientes
10 CBO2 (LSI/Modis/Sese/Outros) 10 12 15
CBO2 Faz mail ¢/ matr!cglas e info. 400 800 800
11 sobre revisbes
12 CBO2 Procura contacto no Icar 3 5 5
18 CBO2 Envia Mail 2 4 4
Tempo 485 942 963

Outra alteracdo que traria grandes vantagens seria melhorar o acesso da GC&F a lista de
contactos dos clientes. Nomeadamente, poderia ser dado o mesmo acesso que a DMV tem.
Por outro lado, visto que é no Gescontrato que esta inserida toda a informacgéo dos clientes,
uma melhoria evidente seria reforcar a formacdo dos colaboradores que tém essa
responsabilidade para que ndo acontecesse tdo frequentemente faltarem contactos dos
clientes. E necessario reforcar que, nos contratos, ndo deve ficar em falta o endereco

eletronico dos novos clientes.

115



Aplicacdo das ferramentas da metodologia Kaizen

Na tabela 5.10 apresenta-se um resumo do processo se todas estas melhorias fossem
aplicadas. Supde-se que ja nao existiriam erros de atribuicdo de cargos pagadores as diversas
obras, que os servicos sdo pedidos sempre com a mesma descricdo e que a GC&F tem
sempre acesso a todos os contactos de que necessita.

Comparativamente com a tabela 4.3 é possivel ver que os tempos reduziram. Foram
eliminadas 8 atividades e em algumas seria possivel reduzir o seu tempo, como por exemplo
no caso da atividade 7 da segunda parte — programar préximas revisdes de veiculos sobre os
quais ndo ha informacéo. Neste caso considerou-se que o tempo seria bastante reduzido pois
ocorreriam menos casos dado que os colaboradores teriam mais formacdo. Assume-se que
estes casos sO aconteceriam relativamente aos veiculos novos na frota e que, como tal,
aparecem na lista de veiculos da frota no Icar mas ainda nao fizeram qualquer tipo de
intervencdo de manutencdo preventiva nas oficinas na Reta e por este motivo ndo ha

informacéao.
Na tabela 5.11 apresentam-se 0s ganhos estimados comparativamente & situa¢cdo mapeada no
gemba.

Tabela 5.11 — Ganhos do processo de programacédo de acdes de manutencéo de a¢bes
preventiva melhorado vs processo inicial

Tempo de Lead'time (mln)
Exec. (min) min. mAax.
Total Proc. Inicial 590 1114 2027
Total Proc. Melhorado 485 942 963
Ganho 18% 15% 52%

Como se pode verificar, os ganhos em lead-time poderiam variam entre 15% a 52%. Valores
bastante significativos.

Apesar de estas melhorias serem vantajosas para a GC&F e, consequentemente, a Reta em
geral, existe uma que traria resultados ainda maiores: a utilizacdo do software Glose no seu

maximo potencial.

O software Glose, utilizado neste momento pela GC&F apenas para criar alertas sobre
qualquer assunto relacionado com os veiculos da frota, pode guardar informacdo acerca das
acbes de manutencéo realizadas e, automaticamente, programar as datas das proximas. Para
gue tal pudesse ser controlado através deste software, apenas seria necessario que o

rececionista que recebe o veiculo na altura em que este vem realizar alguma acédo de
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manutencdo preventiva, entrasse naquele e inserisse a informagéo sobre essa acdo. O Glose

automaticamente programaria a data da préxima agéo.

Outra vantagem do controlo da manutengdo preventiva através do Glose é que, explorando
todas as capacidades deste programa, seria possivel inserir informacédo acerca do locatario da
viatura e enviar mensagens (e-mails) automaticamente para aqueles, com a informacao acerca

da acdes que o veiculo deve fazer.

Concluindo, este processo poderia ser praticamente automatico se as capacidades do software
detido pela Reta fossem exploradas. Atualmente, tal ndo acontece por falta receio de enganos
na recegdo. Ja4 houve tentativas de adotar este sistema mas, no entanto, a equipa foi

confrontada com alguns erros ou esquecimentos da rececao da GC&F.
Seguidamente apresenta-se a tabela (tabela 5.12) que resume este processo se fosse feito
através da utilizagdo do Glose.

Tabela 5.12 - Tabela resumo do processo de programacéo de a¢fes de manutencao
preventiva 6timo

Tempo Lead-time
NO Colabora}dor Atividade de ) (min)
responsavel Execucdao min méx
(min) a
1 CR Atende o Cllen.te~e preenche 10 10 15
Glose com revisdes efetuadas
2 GLOSE Envia e-mail a locatarios 2 2 2
Tempo Total 12 12 17

Na tabela 5.13 apresentam-se os ganhos previstos comparando esta proposta com o que

acontece no processo mapeado.

Tabela 5.13 - Ganhos do processo 6timo vs processo mapeado

Tempo de Lead'time (mln)
Exec. (min) min. max.
Total Proc. Inicial 590 1114 2027
Total Proc. Ideal 12 12 17
Ganho 98% 99% 99%

Como seria de esperar os ganhos séo abismais.
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Implementagdo das melhorias

Durante o acompanhamento do gemba feito pelo autor ndo se conseguiu implementar
nenhuma das melhorias sugeridas.

Muitos dos paradigmas associados a forma de trabalho adotada ndo conseguiram ser
quebrados. Realga-se a falta de confianca e de esperanca nos colaboradores da recec¢éo por
parte dos colaboradores de backoffice. Como ja existiram algumas tentativas de melhorar o
processo, nomeadamente dando formacédo acerta dos cargos pagadores, entre outros, que dao
surtiram efeito ha uma tendéncia para desistir de continuar a lutar por esse objetivo e resolver o

assunto por outros meios, ainda que exijam mais esforgo.

5.2. APUR

Neste capitulo apresentam-se as a¢des efetuadas no APUR correspondentes a aplicagdo das
ferramentas 5S e reunido de Kaizen Diario.

5.2.1. 55

Seiri — Triar o que é necessario e o0 que ndo é necessario

Em relacdo a este ponto ndo foi necessario fazer nada pois a equipa de requalificacdo do
APUR ja se tinha debrucado sobre esta triagem.

Seiton — Arrumar o que € necessério de uma forma simples e visivel

Em relagdo a arrumacado ndo houve alteragbes. A requalificacdo incidiu neste ponto e quando

se quis aplicar a ferramenta 5S os produtos ja estavam arrumados nas prateleiras.
O que estava em falta era a identificacdo daquelas prateleiras.

Para as identificar, a equipa de implementacéo do projeto decidiu nomear as racks e prateleiras
segundo o cédigo ja programado pela equipa de requalificacdo do APUR: as racks por nimero

(1 a11) e as prateleiras de cada rack por letras (de A a D de cima para baixo).
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Do ponto de vista dos colaboradores alocados aquele local, ndo era necessaria nenhuma
identificacdo. Alegavam que todos sabiam qual era o codigo e que o0 espago ndo era tao
grande para haver dificuldades em encontrar as pegas. No entanto, pelos principios do Kaizen,
tudo deve estar normalizado permitindo uma gestdo visual facil, ainda que quem lida

diretamente com 0s processos nao sinta essa necessidade.

Como tal, decidiu-se implementar uma forma de identificar visualmente as racks e respetivas
prateleiras, criando assim um standard visual no gemba. Para isso teve-se em conta uma
atitude caracteristica do Kaizen que € a de tentar implementar ideias de baixo custo. Havia a
hipotese de imitar o sistema adotado no armazém do CAT. Naquele armazém as identificacdes
sédo feitas com placas duras brancas e os numeros/letras com papel autocolante. Como, para
se imitarem estas placas era necessario recorrer a um servigo externo de uma gréfica, a sua
elaboracao ficaria dispendiosa. Assim, decidiu-se que quem faria as placas seria a equipa de
Kaizen. Optou-se por fazer placas em folhas de papel que depois foram plastificadas.
Escolheu-se a cor amarela por se destacar bem e por evitar que se notasse a sujidade tdo

rapidamente como se fossem brancas. E possivel ver o resultado final na figura 5.18.

Figura 5.18 - Rack no APUR com prateleiras identificadas

119



Aplicacao das ferramentas da metodologia Kaizen

Seiso — Limpeza para restaurar as condicdes das areas e dos

equipamentos

Em relacdo a este ponto foi feita uma limpeza geral ao chdo do armazém. Apesar de este ndo
ser um local que precise de estar impecavelmente limpo, naquela altura era imprescindivel

fazer esta limpeza.

Para além disso, sugeriu-se uma monitorizagédo das ac¢des de limpeza criando-se uma limpeza

fixa de 4 e 4 meses.

Seiketsu — Normalizar para manter as condigdes

Neste passo decidiu-se criar uma zona de rececao para depositar os equipamentos a entrada
do armazém. Este local permitiu que as pecas que ainda ndo tivessem sido rececionadas no
software e arrumadas em prateleiras ndo estivessem espalhadas no chdo. Para além disso
também ajuda a que haja uma percec¢édo visual do volume de trabalho por fazer. O resultado

final é apresentado na figura 5.19.

Figura 5.19 - Zona de produtos por rececionar no APUR

Para além desta medida também se definiram espacgos para arrumar os porta-paletes e foram

devidamente identificados, como se pode ver na figura 5.20.
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; . - o . ! ’ ::». 2,,_‘:'
Figura 5.20 - Zona de arrumacao de um porta paletes no APUR

Este local ndo era o mais indicado porque limitava o acesso ao material que estava atras de si,
mas foi aquele local que traria menos vantagem e onde o porta paletes limitaria menos a

circulagdo dentro do armazém.

Shitsuke — Disciplina para cumprir e melhorar

Em relacdo a este ponto, a medida essencial foi dar formac¢do ao colaborador alocado ao
APUR.

Nesta fase da aplicagdo, o colaborador mostrou-se aberto a esta forma de trabalho e a

continuar a aplicar as varias fases desta ferramenta ao longo do seu dia-a-dia.

No fundo, sente-se que as medidas tomadas facilitaram realmente o trabalho deste

colaborador.

5.2.2. Reuniao de KD

A reunido de KD é ponto essencial para a mudanc¢a de cultura e acompanhamento da situacao
das areas onde é implementado. Por esse motivo, na Reta, ja ndo pode haver uma equipa sem

esta reunido. O APUR néo foi excecao.

Neste armazém, a equipa da reunido é mais pequena do que o habitual. Como o APUR faz

parte do departamento de compras, ficou definido que o lider da reunido seria o diretor deste
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departamento. O outro colaborador é o que esta alocado ao APUR. Se mais tarde entrasse um

novo colaborador, este seria adicionado aos membros participantes da reunido.

5.2.2.1. Agenda e registo de presencas

No APUR optou-se por uma reunido com uma frequéncia semanal. Esta decisdo deve-se ao
facto de o APUR ser separado do edificio da Reta, implicando a deslocacao do lider, e também
ao facto de o volume de trabalho ainda ser quase sempre o mesmo e sem grande variagédo de
situacoes.

Quanto a estrutura da reunido decidiu-se que seria apenas de 15 minutos. No primeiro minuto
deve-se fazer o registo das presencas. De seguida os participantes devem abordar os temas
que estdo levantados no 3C. Depois segue-se a fase em que se discutem os indicadores. A
esta fase atribuiram-se 7 minutos pois aqui podem surgir ideias para tentar melhorar ou pode-
se avaliar porque é que os indicadores ndo estdo mais proximos dos objetivos, caso tal se
verifique. Seguidamente o lider da reunido faz a avaliacdo do plano de trabalho e pode tentar
incentivar o colaborador do APUR a expor a sua opinido sobre as vérias situacdes dessa

semana.

5.2.2.2. Indicadores
Para o APUR escolheram-se dois indicadores.

O primeiro relaciona-se com o desempenho do APUR em termos de vendas, ou seja o
cumprimento do orgamento para o valor de vendas, a data. Intitulou-se “vendas de material

usado com origem do APUR”.

Como os indicadores tém como intencéo espelhar visualmente a situacdo do departamento, e
considerando o objetivo atual mensal de venda é igual a “x” €, criou-se um grafico com uma
reta cujo valor no inicio do més sdo 0€ e no fim os “x” €. Desta forma o colaborador deve
anotar diariamente o valor acumulado de vendas daquele més e visualmente perceber se esta
acima ou abaixo da média esperada para aquele dia do més. A figura 5.21 ilustra esse mesmo

quadro.
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INDICADOR : Vendas de material usado origem APUR

[+]
[1Jz]z]a]s]6]7]8]o[awe[naaz[az1a]as]a6] 171810 20l 21 22] 22] 24[ 25] 26 27 [ 28] 29[ 2021
[

DIA

Legenda: Vendas acumuladas ao dia -

Figura 5.21 - Quadro do indicador de cumprimento do orcamento de vendas

O outro indicador pretende controlar os movimentos de entradas e saidas do APUR em termos

de valor Deu-se o nome “venda de pegas — valor de entradas vs valor de saidas”.

O objetivo da empresa é que o valor das entradas seja ligeiramente superior ao das saidas
porque assim cria-se motivacdo no colaborador do APUR para que v ao CAT recolher
material. Caso contrario, ou caso se pusesse 0 objetivo nos 0% (igualdade entre o valor de
entradas e saidas), corria-se 0 risco de que o colaborador ndo se preocupasse em procurar
pecas novas para criar stock.

Nesta primeira fase € importante a criacdo de stock no sentido de perceber que tipo de
produtos tem mais saida quando se fala de vendas em segunda méo.

1]z2]zla]ls)el7l=els]aofaa]12]12]14f15]16] 7] 18] 15] 20| 21] 22] 23] 24| 25] 26] 27] 22| 23] 20] 31
DIA

Figura 5.22 - Quadro do indicador do valor de venda de pecas
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O quadro para acompanhamento deste indicador esta disponivel na figura 5.22.
Foi, novamente, utilizada uma escala de cores que indica os valores que € pretendido atingir.

Os indicadores também devem ser preenchidos pelo colaborador do APUR apesar de s6
serem formalmente analisados durante a reunido de KD e o colaborador deve aproveita-los

para se autoavaliar.

5.2.2.3. Gestao da operacéo

Tal como no caso dos indicadores, apesar da frequéncia da reunido ser semanal, de um ponto
de vista de implementagédo da metodologia Kaizen e da consequente necessidade de mudancga

cultural, criou-se uma forma de o colaborador ter de controlar a sua atividade diariamente.

Para encontrar a melhor forma de o conseguir comegou por se fazer um levantamento das

tarefas realizadas diariamente no APUR. Essas tarefas sao:

e Irao CAT recolher material;

¢ Rececionar informaticamente o material;
¢ Identificar o material;

e Crias referéncias de novos materiais;

e Arrumar o material novo;

e Atender pedidos de pecas;

e Manter o armazém arrumado e limpo, bem como as pecas la acondicionadas.

Levantadas as tarefas decidiu-se criar uma area neste quadro de KD que se intitulou “Plano de
Trabalho” e criou-se uma grelha que pode ser preenchida pelo colaborador num sistema OK
(foi feito) ou NOK (néo foi feito).

Para além de ajudar a controlar a atividade, esta ferramenta também tras vantagens na
detecdo de problemas. Por exemplo, se hum dia ndo se conseguiu rececionar, identificar ou
arrumar todo o material, pode-se estar numa situacao de excessiva carga de trabalho para
apenas um colaborador. Outro exemplo serd, se ha material que ficou por arrumar, o
colaborador nesse dia pode pensar um pouco e tentar identificar os motivos, evidenciando no
3C as causas, que podem ser, por exemplo a inexisténcia de espaco. Nesse caso a
contramedida seréa tentar incentivar a saida de pecgas (vender mais), arranjar mais racks para

arrumacao ou rever a forma de arrumacao para tentar otimizar o espago ocupado.
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Este quadro tem de ser preenchido diariamente pelo colaborador, ao final do dia. Assim ha um
incentivo para que o funcionario se lembre de ir acompanhando o seu desempenho, a situagao

do departamento e os problemas levantados no 3C.

No entanto, decidiu-se utilizar esse mesmo quadro de plano de trabalho para fazer uma
pequena auditoria. Assim, no dia da reunido de KD, as 5% feiras, quem deve preencher esse
quadro é o lider da reunido, sendo este quem avalia os varios itens nesse dia. No fim da grelha
ha uma coluna livre para que o Diretor Geral da Reta faca uma visita mensal ao armazém e

possa fazer uma avaliagdo aos varios pontos.

O quadro final ficou com o aspeto apresentado na figura 5.23.

(Rela » A O D RABA O

arefa 1(2|3|4|5|6|7|8|9|10(11(12|13(14|15(16|17(18(19|20(21|22(23|24(25|26|27(28|29(30|31(26(|27|28(29|30(31|DG|

Todo o material foi
recepcionado

Todo o material esta
identificado

Foram criadas as
referéncias necessarias

Material novo foi
arrumado

Na&o ha pedidos de
pecas pendentes

Todas as ferramentas
estéo em bom estado

Ir ao CAT recolher
material

Norma de Preenchimento: Preenchimento V‘ KAIZEN;
[ INST1TUTE

Manual oK N/oK

Figura 5.23 - Quadro com o plano de trabalho do APUR

5.2.2.4. Resolucéo de problemas

Como ferramenta de resolucéo de problemas optou-se pela utilizacdo do 3C.

Esta ferramenta permitiu tornar visiveis as dificuldades do dia-a-dia. Um exemplo desta
aplicacéo foi o apresentado na tabela 5.14.
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Tabela 5.14 - Exemplo de aplicacdo da ferramenta 3C no APUR

Caso

E necessario um carro de ferramentas bésicas

Causa

Nao se conseguem realizar varias tarefas

Contramedida

Pedir ao colaborador HG
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Capitulo 6.
Analise da aplicacao da
metodologia e mudanca

cultural

6.1. Analise quantitativa

Como referido anteriormente a ado¢do de uma estratégia de melhoria continua implica uma
mudanca cultural, que pode demorar varios anos a atingir, dependendo da envolvéncia das

equipas tanto do Gemba como das chefias.

Para controlar a evolu¢cdo do Kaizen e a mudanca cultural ao longo desta dissertacéo, foi
necessario medir todos os meses 0s mesmos aspetos. Para tal, decidiu-se analisar os
resultados das auditorias que a Reta tem implementadas para o efeito. Estas auditorias
comecaram a realizar-se antes de se iniciarem as implementacfes concretamente ditas nas

diversas areas, no sentido de se conseguirem medir as melhorias e os progressos alcanc¢ados.
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Estas auditorias séo realizadas com base numa frequéncia mensal. Caracterizam-se por
perguntas com possibilidade de resposta afirmativa ou negativa, as quais € atribuido o valor 1
no primeiro e 0 no caso contrario. Como o mapa de perguntas nao se altera, é possivel obter
um resultado percentual comparavel de més para més.

A Reta divide as questbes colocadas as areas em quatro grandes grupos. Trés grupos que
incidindo em cada uma das ferramentas de apoio ao KCM: Kaizen Diario, Kaizen Projeto e
Kaizen Suporte. Apesar de, diretamente, as equipas sé trabalharem com ferramentas de
aplicacéo do KD, a Reta controla as outras ferramentas do KCM no sentido de perceber qual é
a evolucdo da organizacdo no global. O outro grupo incide na apenas na aplicacdo da
ferramenta 5S no departamento (neste caso, administrativo ou armazém). As questdes tratam
guer em aspetos sobre o nivel da implementacéo prética, quer sobre o conhecimento que os
colaboradores tém das ferramentas Kaizen em uso no seu departamento e os fundamentos
teéricos em que incide a filosofia. Estas ultimas, permitem tirar conclusbes acerca do
envolvimento dos colaboradores e da evolugdo da mudanca cultural que se pretende que
exista e evolua ao longo do tempo.

A lista de perguntas e resultados dos dois departamentos estudados encontram-se nos anexos
IXeX.

O primeiro grupo a ser auditado é o Kaizen Diério. Neste grupo, o conjunto de perguntas
colocadas abordam todos os aspetos relacionados com a reunido de Kaizen Diario que a
empresa pretende implementar transversalmente. Por exemplo, é verificada a frequéncia com
que se realiza a reunido (pergunta 7), se os indicadores estdo atualizados (pergunta 9) ou se

os colaboradores sabem explicar o que se encontra no quadro (perguntas 2 e 10).

O tema auditado seguidamente denomina-se 5S Administrativos. Naturalmente e como ja tinha
sido dito, tratam-se todos os assuntos relacionados com a implementacdo desta ferramenta no
departamento. S&o abordados os aspetos praticos como por exemplo: o estado de
conservacdo do espaco e equipamentos (pergunta 1), a utilizacdo de material de escritério ou
mobiliario que ndo seja necessario (perguntas 11 e 12) ou se as lombadas do arquivo estédo

normalizadas (pergunta 23).

O terceiro grupo intitula-se Kaizen Projeto. Neste abordam-se ferramentas direcionadas ao
acompanhamento de implementacdo de melhorias, nomeadamente o ciclo PDCA e a
metodologia A3 (apenas aplicada em departamentos que ndo foram estudados). Sé&o
abordados aspetos tedricos, que tém como principal fungdo medir o nivel de conhecimento que
os colaboradores tém acerca destas ferramentas (perguntas 1 e 8), e aspetos praticos que

revelam se as ferramentas estao realmente a ser utilizadas e se ha resultados da sua aplicagao
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(perguntas 3 e 4). As perguntas que se relacionam com a ferramenta A3 sdo feitas durante a
auditoria a cada departamento mas tal ndo significa que o0s projetos estejam a ser
acompanhados no mesmo nem requer que a folha A3 esteja afixada no mesmo. Como a Reta
tem um departamento para desenvolvimento de projetos, o que se pretende com estas
questdes é perceber se a equipa tem algum projeto a decorrer e se 0 acompanha juntamente
com a equipa de projetos. Portanto, pretende-se que a equipa tenha os conhecimentos tedricos

acerca desta ferramenta e que haja algum projeto que envolva o departamento.

Por fim audita-se o grupo de Kaizen Suporte. Estas questdes dividem-se por temas (5S, 3C,
estandardizacdo e auditorias) e tém como principal objetivo retratar o nivel de conhecimento
tedrico da filosofia e das suas ferramentas bem como o nivel de mudanca cultural existente por
parte dos colaboradores. No caso das perguntas relacionadas com a ferramenta 3C também se

pretende abordar a forma como esta esta a ser aplicada (pergunta 9).

Para fazer a analise dos varios estados, a Reta decidiu dividir a escala percentual por niveis.

Pode-se consultar na tabela 6.1 a divisao:

Tabela 6.1- Niveis da avaliagédo

Nivel Estado Intervalo Percentual
Parado 0%
Iniciado 0% - 30%

Fraco 30% - 50%
Médio 50% - 80%

3

Os niveis equivalem a estados de desenvolvimento dos temas auditados.

6.1.1. Gestao de Contratos e Frota

Relativamente ao departamento de GC&F, foi possivel acompanhar o desenvolvimento do
Kaizen com base nos resultados das auditorias de seis meses. O primeiro més, Janeiro, traduz
estado inicial no momento em que se iniciou o0 acompanhamento do departamento como alvo

de estudo para a elaboracéo desta dissertacao.
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Figura 6.1 - Evolugdo da implementacédo da Cultura Kaizen na GC&F

A tabela 6.2 relata os varios niveis pelos quais passou o departamento de GC&F no decorrer

deste estudo.

Tabela 6.2 - Niveis registados nas auditorias em cada grupo, por més.

GC&F Janeiro Maio Junho

Kaizen Diario 35%

5S Areas 0
Administrativas S

Kaizen Projeto
Kaizen Suporte

Fevereiro  Margo Abril

46%

35%

Como se pode observar na tabela 6.2 e na figura 6.1, o departamento ndo tinha nenhum dos

grupos auditados no estado parado nem iniciado.

O grupo de KP era aquele que apresentava mais evolugdo, estando j& num estado médio. Isto
deve-se ao facto de que, por um lado, ja tinha existido uma tentativa de introduzir a equipa ao
ciclo PDCA e que, portanto, a equipa conhecia esta ferramenta. Por outro, existiam projetos em
curso que envolviam a GC&F e como tal as questdes acerca da ferramenta A3 tinham uma

resposta positiva.
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Relativamente aos 5S este grupo tinha alguns pontos alcancados essencialmente no que diz
respeito as condigdes do departamento e também por ndo existir mobiliario ou material que
fosse desnecessario. Tal como tinha havido uma tentativa de comecgo da utilizagdo do ciclo
PDCA para acompanhamento de melhoria, também havia ja um quadro elaborado para a
reunido de Kaizen desta equipa ter inicio. Assim havia também um colaborador destacado para

ser lider desta reunido. Estes aspetos contribuiram para o arranque do KD no departamento.

Relativamente ao KS (Kaizen Suporte) verificava-se um défice consideravel no que diz respeito
aos conhecimentos dos colaboradores relativamente as ferramentas e metodologia Kaizen. O
seu crescimento gradual deve-se as agfGes de formagdo e as OPL’s disponibilizadas para o
departamento.

Seguidamente far-se-4 um breve resumo mensal da evolucdo do Kaizen. Aconselha-se a
consulta do anexo IX.

Fevereiro

O més de fevereiro foi o escolhido para iniciar a implementacao de uma forma mais efetiva. Foi
neste més que se puseram em pratica todas as ferramentas anteriormente descritas nesta
tese. Assim sendo, em termos de KD ocorreu um crescimento na ordem dos 25%. A maioria
dos pontos que ficaram por atingir dizem respeito ao acompanhamento de a¢6es de melhoria.
Como abordado na seccdo 5.1.2, neste departamento optou-se por acompanhar estas
melhorias através de um ciclo PDCA. Como o arranque das reunifes estava no inicio, no dia
desta auditoria ainda ndo havia nenhuma acdo de melhoria evidenciada e posta em curso. No
entanto, um aspeto positivo € o facto de as Ultimas questdes serem afirmativas, o que revela

que as reunides ja se realizavam com a maioria da equipa.

Relativamente a ferramenta 5S ocorreu um crescimento de 32%. Como se pode verificar nas
pontuacdes, este resultado foi alcangado por se ter realizado tudo o que ja foi relatado no
capitulo 5.1.1, mas também porque se notou um maior conhecimento dos fundamentos
tedricos por parte dos colaboradores. Tal deveu-se ao facto de alguns colaboradores terem
recebido uma a¢éo de formacéo sobre o Kaizen e as suas ferramentas.

O KP néo teve uma grande evolugcdo porque a equipa ndo realiza workshops de melhoria.

Estes workshops ainda ndo sdo uma pratica comum na Reta.

No KS nédo se notou uma evolucgéo significativa. Tal, pode compreender-se porque a formacgéo
tinha sido ha pouco tempo e os conhecimentos ndo tinham sido ainda assimilados, ou também

porque os colaboradores ainda s6 tinham assistido a uma formacgéo, 0 que pode ser pouco
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para adquirir conhecimentos. Como se viu que este era um ponto fraco, durante o més
seguinte, marco, foram elaboradas as OPL’s sobre os 5S e colocadas no quadro para os
colaboradores terem a informacao disponivel. Relativamente a estandardizacéo, naquela fase
de implementacdo do Kaizen no departamento ainda ndo havia nenhuma norma de elaboracéo

de equipamento nem marcacéao de verificacdo de algum tema.

Marco

No final de marco verificou-se que naquele més tinha havido novamente um crescimento a
nivel do KD. Este deveu-se ao facto de, por um lado, ja haver ac6es em curso no ciclo PDCA,
estando a ser seguidas de forma correta pois tinham um responsavel identificado e uma data
de previsdo de conclusdo e, por outro, por os colaboradores saberem explicar em que
consistiam essas ac¢fes. De notar que neste més a equipa regrediu no resultado da ultima
questdo de KD (consultar anexo IX) pois 0 mapa de presencas estava a ser incorretamente
preenchido. Neste mapa ha uma é&rea para colocacdo de numero de pessoas padrdo vs

namero de pessoas presentes na reunido que estava a ser preenchida pelo lider da reuniéo.

Nos 5S houve um retrocesso devido a falta de conhecimentos teéricos sobre a ferramenta e

porque o auditor detetou que nem todo o material estava em condicdes.

Os niveis de KP e KS nédo sofreram alteracdes. Na falta de evolucao, € positivo perceber que

pelo menos os niveis ndo regrediram.

Abril

No final do més de abril os resultados continuaram a subir estando o grupo de KD no nivel

“Bom” e os grupos 5S e KP no nivel “Médio”.

No entanto, no KS notava-se uma atraso relativamente aos outros grupos estando apenas no
nivel “Fraco”. Assim, foi feito um compromisso por parte da direcdo da GC&F de atingir o nivel
3 de Kaizen Suporte no departamento de GC&F. Para tal, analisaram-se os pontos que n&o
estavam alcancados surgindo o desafio de atingir os objetivos propostos nas perguntas 2, 3,
7,8,9,10,11,12 e 20.

Em relagdo a pergunta 2, “5S — A equipa consegue indicar corretamente quais sdo os 5S”, a
medida tomada pela equipa de projetos foi chamar a atencéo dos colaboradores da GC&F para
o facto de que podiam, sempre que fosse necessério, consultar a OPL descritiva desta

ferramenta, que nesse momento ja se encontrava afixada no quadro de KD.
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No entanto este ponto ndo chegou a ser alcangcado no més de maio. O motivo pode estar
relacionado com o facto de existirem novos colaboradores no departamento, que a data nao
tinham tido formacdo em Kaizen. Serve como aprendizagem para toda a empresa que a
formacdo é essencial para os novos elementos, visto que desta forma é dificil incentivar as

pessoas a seguirem uma estratégia que nao conhecem.

Em relacdo a terceira pergunta, “5S — Existe um plano de revisdo dos
processos/procedimentos relativos aos 5S”, decidiu-se criar os cartfes apresentados na figura

5.5, de forma a monitorizar as revis6es desta ferramenta, como ja se abordou no capitulo 5.

As questbes 7 a 12 dizem respeito a ferramenta de resolucdo de problemas 3C. Dado o
histérico do departamento, considerou-se que ainda n&o seria 0 momento exato para incentivar
a equipa a implementar esta ferramenta. Os problemas estavam a ser acompanhados no ciclo
PDCA e, visto que se tratava de uma equipa nem sempre motivada para a mudancga,

considerou-se que ainda era cedo para fazer esta alteracéo.

Em relagdo a pergunta 20, “STD-O colaborador selecionado sabe explicar a norma de
utilizagdo do equipamento/tarefa escolhido”, criou-se uma OPL sobre a utilizacdo da
impressora, normalizando as tarefas que sdo mais frequentemente necesséarias. A partir dai
qualquer pessoa fora do departamento ou um novo colaborador poderia conseguir utilizar o
equipamento apenas com o auxilio daquela norma. Esta OPL ja foi apresentada no subcapitulo
5.1.3, figura 5.17.

Os pontos que se conseguiram atingir resultaram num crescimento de 8% em KS, passando
este tema a estar num estado “Médio”. Dado o investimento da equipa do gemba e da equipa
de projetos para conseguir alcancar este avangco nos temas de KS, os outros grupos

mantiveram o seu nivel.

Apesar de ndo terem existido avancos, é bastante interessante notar que ndo houve
retrocessos. Daqui pode-se concluir que comegou a existir um comprometimento grande dos
colaboradores da GC&F no sentido de ndo deixar esquecidos o0s niveis ja alcancados,
continuando a trabalhar nos mesmos. Estes foram os primeiros sinais da mudancga cultural e do
facto de estas ferramentas comecarem a fazer parte do dia-a-dia do departamento e nas quais

a equipa se apoia para a sua gestao e desenvolvimento.
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Junho

Em junho ocorreu uma ligeira subida nos valores de KD devido ao facto de todos os
indicadores estarem atualizados. Este ponto € bastante positivo pois indica que houve um

esforco por parte dos colaboradores para o alcancar.

Em relacdo ao campo da ferramenta 5S houve um retrocesso por se ter encontrado uma
tomada elétrica em mau estado e sobre a qual ainda nao se tinha avisado o departamento de

manutencéao dos edificios.

Em relagdo aos assuntos de KP também houve uma ligeira queda devido ao facto de o
colaborador escolhido ndo ter sabido explicar o que era a ferramenta A3. Como esta
ferramenta ndo se utiliza diretamente no departamento, é essencial que haja uma formagéo

intensa para dar a conhecer estas ferramentas a toda a organizacao.

No tépico do KS houve uma ligeira subida por o colaborador escolhido para responder ter
sabido indicar corretamente quais eram os 5S e como funcionava a norma de utilizacdo da
impressora. Para além disso também hou um levantamento das normas necessdrias naquele

departamento, o que também contribuiu para este avanco.

6.1.2. APUR

No APUR interessa analisar os valores apenas de dois meses, mar¢o e abril, uma vez que o

acompanhamento deste departamento foi mais curto que o acompanhamento da GC&F

No caso do APUR sdo abordados os mesmo temas que na GC&F, alterando-se apenas
relacionadas com a ferramenta 5S. Estas perguntas, assim como os resultados das auditorias
nestes dois meses podem ser consultados no anexo X.

Na tabela 6.3 é possivel observar um resumo dos niveis alcan¢ados nos dois meses.

Tabela 6.3- Resultados das auditorias relativamente ao APUR

APUR
Kaizen Diario
5S Areas Armazéns
Kaizen Projeto 31% 46%

Kaizen Suporte - 80%

Abril
40%

Marco
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Marco

O més de marco relata a situacao inicial do APUR. Em termos de Kaizen Diario, aplicacdo da

ferramenta 5S e Kaizen de Suporte ndo havia qualquer trabalho feito.

No que toca ao Kaizen de Projeto ja se verificavam os pontos que dizem respeito a existéncia
de projetos nesta area. Esta claro que o projeto de que se trata era a requalificacdo do APUR.
Este projeto era uma acdo de melhoria e um investimento para aproveitar pecas boas e fazé-

las render o que ainda podiam dar.

Abril

Durante 0 més de mar¢o aplicaram-se as varias ferramentas enunciadas no capitulo 5 e

portanto a auditoria do més de abril ja relata os seus efeitos.

No que diz respeito aos temas de Kaizen Diario notam-se ainda bastantes falhas na execucao
da reunido. Por um lado, esta nem sempre se executava e muitas vezes o colaborador do
APUR néo preenchia os indicadores como estava previsto. Estas falhas devem-se ao facto de
terem existido algumas falhas de comunica¢do com o colaborador e este ndo ter percebido o
que tinha de fazer em relacdo ao quadro de Kaizen Diario. Com esta situacdo a aprendeu-se
que é necesséario confirmar se todos os colaboradores estdo alinhados com as novas
implementacdes e mostrar-se aberto para o esclarecimento de dividas.

No caso concreto do APUR, nao ajuda o facto de ser uma area separada da sede. Desta forma
impede um acompanhamento mais continuo por parte da equipa responsavel pelo Kaizen na
organizacdo. Em outros casos, os colaboradores desta equipa passam pelos varios gembas e
podem dar sugestfes de melhoria na execucdo e aproveitamento das ferramentas que estdo

em uso.

No caso dos 5S destinados a aplicacdo em armazéns os tépicos séo variados, desde a gestao
visual, ao cumprimento de normas de seguranca, ou do nivel de formacédo dos colaboradores

ao uniforme que usam.

Neste ramo s6 ficou por atingir o ponto referente ao cumprimento dos niveis de stock dos
materiais existentes. Neste caso o ponto ndo foi alcangado porque estes niveis ainda nao

foram estabelecidos.

No Kaizen de Projeto as perguntas sobre o ciclo PDCA e workshops de melhoria continuaram

com o valor 0 porque estas ferramentas ndo sé@o aplicadas neste departamento. Em casos
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como este seria positivo repensar a forma como a auditoria é feita porque ha departamentos

em que certas ferramentas ndo fazem sentido e o resultado da auditoria ndo traduz a realidade.

No Kaizen de Suporte identifica-se que ficou em falta elaborar e tornar visiveis, normas de
utilizacdo dos equipamentos ou dos procedimentos das tarefas do APUR. Por exemplo, o
procedimento de rececéo de material esta normalizado mas ndo esté exposto no gemba. Numa
Gtica Kaizen, este devia ser exposto para esclarecer qualquer um que precisasse de o

consultar.

Dois meses é um tempo extremamente reduzido para apresentar qualquer conclusédo
completamente certa sobre os resultados da aplicagdo. Contudo, é possivel dizer que o
trabalho feito em relagdo a implementacdo dos 5S e da reunido de Kaizen diario tentou ser o
mais simples possivel para deixar que a sua continuidade fosse facilmente executada pelos

colaboradores que passassem pelo gemba.

6.2. Dificuldades na aplicacao

Durante 0 acompanhamento da implementacéo desta metodologia nas duas areas estudadas —
GC&F e APUR - os pontos positivos atingidos foram bastantes. Contudo, também existiram

dificuldades.

Estas dificuldades sao tipicas porque sdo consequéncia de uma mudancga cultural e estéo
relacionadas com a dificuldade de quebrar paradigmas e criar uma cultura de pensar diferente

daquilo que se faz habitualmente e se tem como mais confortavel.

6.2.1. Gestao de Contratos e Frota

Comecemos pela aplicacdo da metodologia no departamento de GC&F. Na fase da
implementacao da ferramenta 5S em que se propds a equipa da GC&F fazer as lombadas dos
arquivos, o objetivo era que esta tomasse a iniciativa e se responsabilizasse por completar
essa tarefa. Seria sinal de que a equipa ja teria assumido o seu dever de manter os 5S em
atualizacdo. No entanto, a concretizacdo desta operacdo demorou muito tempo. Os
colaboradores alegavam nédo ter tempo para as fazer, ndo sentiam essa necessidade e havia

sempre tarefas mais importantes para por a frente na escala de prioridades. A equipa de

136



Analise da aplicacdo da metodologia e mudanca cultural

implementacéo de melhoria continua insistiu muitas vezes ao longo desses meses e mesmo no
comego da realizacéo das reunides de Kaizen Diério foi aberta uma agdo que se destinava a

elaborar as lombadas.

Durante este periodo ocorreram muitas davidas na equipa de projeto. Por um lado, havia a
opinido de que, se os projetos fizessem as lombadas e as colocassem, a equipa do Gemba
nunca iria tomar os 5S e o Kaizen como uma responsabilidade sua, correndo-se o risco de a
ferramenta cair em desuso quando os projetos deixassem de estar tdo atentos a
implementacdo do Kaizen naquela area. Por outro, concordava-se com a equipa do gemba no
sentido em que aquele era um departamento com muito trabalho, onde séo realizadas muitas
horas extras, onde ocorrem muitos imprevistos, entre outros, de tal forma que havia uma certa

compreensao com o facto de a organizacéo visual dos arquivos ser posta em segundo plano.

Como ja descrito, optou-se por uma solugcdo que passou pela elaboracdo das lombadas no
departamento de projetos, como uma entrega durante a reunido de Kaizen para serem
colocadas nos arquivos pela equipa do gemba. Mais uma vez, surgiram dificuldades. Foram
colocadas as lombadas dos arquivos de um dos armarios mas ficaram a faltar colocar as
lombadas de outros dois armarios. Mais uma vez porque os colaboradores ndo encontravam

uma altura dar prioridade e realizar a tarefa.

Apesar das dificuldades, a equipa de implementagcdo teve de manter a sua posi¢do pois
subsistia a a necessidade de implementar a cultura e tornar a equipa da GC&F responsavel e
independente pela manutengao dos 5S. Nestas situagoes, a criagdo de OPL’s sobre as fases
0s temas em questéo podem ser uma fonte de motivacéo e orientacdo para os colaboradores,

garantindo que estdo informados. Foi, portanto, nesta altura que surgiu a OPL’s sobre os 5S.

Outra dificuldade na implementacdo desta ferramenta foi a manutencdo dos espagos como
tinham sido organizados pela primeira vez. Ocorreu que os colaboradores fizeram esta primeira
abordagem para “fazer a vontade aos implementadores” mas ainda nao estavam 100% de
acordo com a mesma nem tinham intencdes de cumprir as novas formas de organizagédo do

departamento.

N

Estas dificuldades prendem-se com a resisténcia a mudanca e a falta de alcance das
vantagens que este tipo de ferramentas podem criar. Quando se organizam 0s espacgos de
uma forma diferente, e principalmente se os colaboradores ndo tomaram iniciativa em
colaborar com a reorganizacdo do mesmo, 0 mais comum € que os habitos anteriores e haja

resisténcia em cumprir os novos formatos de organizacao.
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Outras dificuldades na GC&F relacionam-se com a reuniéo de Kaizen Diario. A primeira tem a
ver com a realizacdo e o horario da mesma. As dificuldades comegaram com a escolha da
melhor hora. No inicio, como ja relatado no capitulo 5.1.2, a reunifes realizavam-se a meio da
manha, o que se verificou que interrompia o dia e, como tal, muitas vezes a mesma nao se
realizava porque os colaboradores ja estavam muito metidos nas suas tarefas (podiam,

inclusive, ter reunides ou, por qualquer outro motivo, estar fora do seu posto de trabalho).

A decisdo de mudar a reunido para as 9h, assim que a equipa chega ao escritério, trouxe
muitas vantagens. Ainda assim, houve entraves as reunides e foi dificil conseguir que se
tornasse um habito. Um dos entraves foram as reunifes que se marcaram entre um cliente e o
lider da reunido de KD na GC&F, as 9horas. Isto fez com que duas vezes por semana a
reunides ndo se pudessem realizar a hora marcada. Havia sempre a intencao de fazé-la mais

tarde mas nem sempre tal se verificava

Outra dificuldade foi manter os colaboradores motivados nas reunifes. A falta de informacgé&o
para preencher os indicadores foi um dos motivos. Outro foi o facto de a medicdo do
constrangimento de servigo ndo trazer consequéncias positivas para a melhoria da atividade do
departamento, como ja descrito em pormenor no capitulo 5.1.2. O paradigma que esteve aqui e
causa foi o facto de os colaboradores ao inicio ndo mostrarem a sua opinido sobre o assunto
por medo que tal lhes desse mais trabalho. Limitavam-se a fazer o estabelecido sem se
questionarem. Por outro lado, também se nota nesta atitude a falta de sentimento de que
aquele projeto era um projeto do departamento da GC&F e que, como tal, estes colaboradores
deveriam ser os primeiros a tentar encontrar uma solucéo para o desperdicio que se estava a

gerar.

Em relacdo & melhoria dos processos mapeados encontram-se paradigmas como: “fazer essa
mudanga ndo me ajudaria porque continuo a ter aquele trabalho”, “ndo podem ser os
funcionérios da rececéo a fazer esse trabalho porque ndo tém formagao”, “os funcionarios da
rececao ja tiveram formagéo nessa areas mas nunca aprender, ndo vale a pena reforgar’, “ndo
se pode criar esse acesso porque implica uma alteracdo de programacéo do sistema e iSso
custa dinheiro”, etc. Paradigmas deste estilo sdo tipicos nestas mudancas e podem ser

contornados com a motivagdo dos lideres superiores.

6.2.2. APUR

As dificuldades de aplicacdo nesta area prenderam-se essencialmente com o facto de que a

reorganizacdo do espaco nao pensada desde o inicio tendo em conta os principios Kaizen.
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Apesar de as medidas tomadas pelos reorganizadores ndo terem sido completamente
contrastantes com o que diria um implementador de Kaizen, ha alguns aspetos que poderiam
ter sido evitados.

Por exemplo, ndo foi pensado desde o inicio em que local se colocaria os utensilios utilizados
no gemba. Por exemplo, a vassoura, a pa, a areia para absorver 6leo do chédo e o porta paletes

ficaram colocados em sitios que obstruiam o acesso prateleiras.

Uma dificuldade para manter o Kaizen neste gemba é a falta de espaco para o volume de
pecas que a organizagdo quer que vao para ali. A meio do projeto de implementacao ja havia

pecas no chdo por ndo haver mais prateleiras disponiveis.

O ideal neste tipo de trabalho seria que o colaborador tivesse uma mesa movel que permitisse
transportar o computador a qualquer sitio do gemba para poder catalogar os produtos mais
perto do sitio onde estes vao ser arrumados, ou onde estes sao depositados quando chegam
ao gemba. A falta de meios materiais pode impedir que o trabalho seja feito de uma forma mais
simples e com menos desperdicios. Neste caso, foi colocada uma secretaria perto do escritorio,

mas a solu¢do ndo é a melhor porque implica muitas desloca¢Bes para aceder ao computador.

Em relagéo a realizacdo da reuni@o de KD, apesar de ndo ter sido feito um acompanhamento

presencial por parte do autor, podem-se evidenciar algumas dificuldades.

O facto de haver apenas um colaborador alocado ao gemba fez com que a reunido tomasse
uma frequéncia apenas semanal e que fosse realizada com o diretor do departamento do
gemba. Como este diretor trabalha na sede e o APUR é fora, sendo apenas acessivel de carro,
a realizacéo da reunido requer um conjunto de condi¢bes que nem sempre sao faceis de existir

e que convidam a nao realizagéo.

Outro aspeto é a falta de controlo que existe para saber se o colaborador do APUR preenche
ou ndo os quadros todos os dias e se reflete sobre aqueles valores. Como ndo esta envolvido
num ambiente com mais pessoas, em que haja um lider motivador da cultura Kaizen é facil
este colaborador ndo se sentir motivado nem sentir a necessidade de tornar visiveis os niveis

dos indicadores que pretendem ser medidos.
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Capitulo 7.

Conclusodes Finais

Em relacdo a GC&F, a implementagéo dos 3C foi feita com a colaboracéo da equipa do gemba.
Foi bastante positivo detetar o sentido critico que a equipa demonstrou na perce¢do de que um
indicador ndo estava a dar frutos, procurando soluc¢des para resolver a situacdo. Mais ainda, na
fase final da observagcdo, o autor ndo esteve presente nas reunibes durante uma semana e
esta continuou a realizar-se, o que revelou que a equipa comecava a ficar independente de
uma pressdo exterior. Atitudes como esta demonstram que os colaboradores empregam
esforcos por se adaptar, havendo vontade de colaborar com a organizacdo e mudar a cultura

para uma cultura Kaizen.

No APUR, a aplicacao da ferramenta 5S foi a maior vantagem observada da implementacdo da
melhoria continua. Apesar de a arrumacgdo dos diversos artigos estar bem pensada e de
acordo com a informacgdo guardada no software utilizado, o facto de se tornar visivel a logica
de organizacao permite a qualquer um realizar aquele trabalho. Este ponto sé traz vantagens a
organizagao, visto que, se € necessario trocar de colaborador, o novo tera uma integragcao mais

rapida.
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Para além disso, a identificacdo dos locais de arrumacéo das ferramentas € muito importante

numa area operacional pois fard com que se perca menos tempo a alcanga-las ou procura-las.

Em relacao as melhorias sugeridas nos processos mapeados da GC&F, as melhorias previstas

em termos de tempo despendido sdo muito interessantes.

Interessa destacar o subaproveitamento da utilizacdo do software Glose na gestdo de acdes de
manutencdo preventiva. Como dito no inicio da descricdo da metodologia Kaizen, esta tem
também como objetivo ajudar a rentabilizar os investimentos em inovacao, tirando o seu
maximo proveito. Neste caso, tal ndo estd a acontecer porque a organizagdo ndo apostou na
utilizac&o de todas as capacidades deste software. Seria muito interessante investir no comeco
da sua utilizagédo e observar como € que a melhoria continua apoia este tipo de investimentos.
Certamente que, por exemplo, com a aplicagdo de uma ferramenta de resolugdo estruturada de
problemas (3C, por exemplo), as dificuldades encontradas ao longo desta mudanca seriam
resolvidas desde a sua raiz, ndo se voltando a repetir e dando a organizagdo um know-how

bastante interessante na ultrapassagem de dificuldades de tal género.

Em relagéo a aplicacdo da reunido da KD no APUR, conclui-se que, quando o gemba nao
coincide com o local de trabalho do lider da reunido, a sua realizacdo fica posta em causa.
Neste caso concreto, agravava a situagéo o colaborador trabalhar sozinho no gemba, sendo
mais dificil medir o nivel de motivacdo para o preenchimento dos indicadores diariamente.
Assim, este ponto também deve ser revisto pela empresa no sentido de encontrar uma solucéo
que contribua para a realizagdo destas reunides e assim apoiar a mudanca cultural que se

pretende.

Com a observacao realizada, também é possivel concluir que uma aplicagdo deste tipo em
areas administrativas deve ser feita de uma forma mais progressiva relativamente a aquela

como pode ser feita em areas operacionais.

Nas &reas operacionais, estas aplicacfes podem requerer a reestruturacao de infraestruturas
e, como tal, ha aspetos que podem ter de ser alterados de um momento para o outro. Como
seja, a alteracdo de um layout ou a forma como se arrumam determinadas ferramentas de

trabalho.

“

No caso das areas administrativas, os colaboradores tomam mais o gemba como “seu”: “a

minha secretaria”, “a minha prateleira”’, “as minhas gavetas”, “ a impressora deste

departamento”, entre outros.
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Deste ponto de vista, a abordagem tem de ser feita sem ser extremista. Os colaboradores do
gemba devem consentir as alteracdes propostas e tomarem iniciativas para as levarem para a
frente. Se s&o obrigados a fazer alterac6es com as quais ndo concordam ou para as quais ndo
foram preparados, podem colocar obstaculos a sua realizacdo e, até, a aplicacdo da

metodologia em geral.

Ainda em relacdo a forma como a aplicacdo da metodologia é realizada em areas
administrativas, pode surgir uma dudvida em relacdo a equipa da de GC&F. Neste gemba, a
equipa de implementagdo de melhoria continua da Reta esteve muito presente. As reunifes de
KD foram acompanhadas quase durante os 5 meses completos e devido ao mapeamento de
processos houve uma presenca diaria no gemba durante véarias horas. Assim sendo, € licito
perguntar, se a equipa tivesse sido menos acompanhada, se o0s resultados seriam 0s mesmos.
E importante perceber que tipo de equipa estd a comecar a implementacdo. Neste caso era
uma equipa ndo muito aberta a mudanca no inicio do projeto e por isso foi aparentemente
vantajoso que fossem mais acompanhados.

Em equipas que tenham um bom lider, pensa-se que n8o seja necessario um
acompanhamento tdo evidente por colaboradores externos ao gemba, supondo que um bom

lider é capaz de motivar a sua equipa.

Para assegurar o prolongamento da cultura no tempo é necessario que as organizagdes
tenham em conta o potencial dos novos recrutamentos para se alinharem com este ponto da
estratégia da empresa. Um perfil que se recuse a seguir esta filosofia e as suas ferramentas
serd uma fonte de desmotiva¢do na equipa onde se inserir.

E importante frisar que os implementadores da metodologia ajudam com a aplicacdo de
ferramentas, sugestdes de melhoria, ddo formacédo e tentam incentivar os colaboradores, mas
a palavra final da implementacédo das diversas ferramentas é das pessoas do gemba. Nesta
dissertacdo ndo houve resultados muito positivos quando as equipas eram obrigadas a fazer
qualquer coisa relacionada com o Kaizen pois realizavam-na contrariadas. Os
implementadores tentam ajudar a ultrapassar todos os obstaculos e dificuldades com que as
equipas se deparam, mas ndo podem realizar as tarefas pelos colaboradores. Assim, a
capacidade de cada um se alinhar com as ideias da metodologia € um ponto-chave neste

processo de mudanca cultural.

Para além destes implementadores terem de ser motivados, € muito importante que os lideres
dos diversos gembas ou os lideres das reunifes de Kaizen Diario sejam também pessoas
muito motivadas e capazes de motivar os outros, apoiando-se numa formacédo sélida acerca

dos temas aplicados. Assim, € enriquecedor que as organizagfes invistam bastante na
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formacdo destes colaboradores, por exemplo, mostrando-lhes casos de sucesso, para que

estes possam passar corretamente a mensagem as suas equipas.

Numa logica de motivacdo dos colaboradores também se conclui que é importante que as
direcbes de topo dos diversos departamentos participem, com alguma regularidade, nas
reunides das equipas do gemba. Este ato torna visivel aos colaboradores o comprometimento

da gestao de topo com a metodologia sendo assim uma fonte de motivacéo

Ainda em relacédo as reunibes de Kaizen Diario e ao combate contra a omissao destas nas
equipas, é importante que haja em todas estas, algum substituto do lider da reunido. Com a
observacéo feita para a realizacdo desta dissertacdo, concluiu-se que a néo realizacdo destas
reunies com a frequéncia adotada pelas equipas faz com que estas ndo evoluam na mudanca
de cultura e se desleixem progressivamente, deixando de dar importancia a tudo o que se

relacione com a melhoria continua.

Em relacdo ao envolvimento da gestdo de topo, com esta dissertacdo pode-se concluir que,
também em relac@o ao contacto que ha com esta, aplicar o Kaizen em areas administrativas €

bastante diferente de aplica-la em areas operacionais.

Nas &reas operacionais o0s colaboradores ndo tém tanto contacto direto com a gestdo de topo e
por isso assumem esta metodologia como uma forma de trabalho diferente, que

frequentemente Ihes simplifica a sua realizagéo.

Por outro lado, nas areas administrativas ha mais contacto com a gestdo de topo e por isso é
facil ter percecao do grau de comprometimento dos diretores com a metodologia. Desde que se
decide expandir a cultura as areas administrativas, os primeiros a aplica-la devem ser os
colaboradores de niveis de responsabilidade mais elevados. Ainda que sem aplicar todas as
ferramentas, comecar por dar o exemplo pode ser uma fonte de motivacdo para o resto da
organizagédo. Evitara paradigmas como: “porque é que nés temos de fazer assim e os diretores

nao?”, “Os diretores ndo percebem quanto tempo se gasta com isto”, entre outros.

Por exemplo, pode ser um bom método comecar por implementar a ferramenta 5S nos
escritorios das diversas diregdes. A utilizagdo desta ferramenta é bastante evidente, tornando
claro que os diretores se empenham em também estar alinhados com a estratégia da
organizacdo. Atitudes como esta confirmam que as empresas acreditam que a melhoria
continua é para ser aplicada por todos e ndo s6 por alguns. Como sdo mudancas que implicam
algum esforco, os colaboradores ndo sentirdo que esse esforco é apenas pedido aos cargos de

menor responsabilidade.
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Em relacdo ao tempo de observacdo utilizado para elaboracdo desta dissertacdo pode-se
concluir que é extremamente reduzido para tomar conclusdes claras. 5 meses é o tempo
minimo para comegar a introduzir uma metodologia num departamento e comecar a
implementar algumas ferramentas. E muito complicado medir resultados reais num t&o curto
espaco de tempo. Nao se conseguem medir os impactos positivos ou negativos que as

ferramentas trazem na realidade

Uma vantagem da aplicacdo desta metodologia é que, depois do investimento inicial em
consultoria, a empresa pode adquirir o know-how necessario e prosseguir independente com a
sua aplicagcdo em toda a empresa. Desta forma, os custos associados serdo apenas o tal
investimento inicial e depois apenas o custo de ter um colaborador (ou 0S necessarios,
dependendo da dimensédo da empresa) alocado a expansédo no resto da empresa bem como o
custo associado a acgdes de formacdo dadas aos diversos colaboradores, ou para aquisicédo

dos meios materiais de apoio as ferramentas utilizadas.

Por fim, pode-se afirmar que a aplicagdo desta metodologia é possivel e benéfico tanto em
areas operacionais como administrativas, Os desafios sdo diferentes e, provavelmente, a
aplicacdo é mais demorada na generalidade das &reas administrativas. No entanto ndo deixa

de ser possivel.

Propostas de trabalhos futuros

Nos dias de hoje a filosofia Lean e a metodologia Kaizen estdo bastantes estudadas. No
entanto, a sua aplicacdo em areas administrativas ou de prestacdo de servigos pode ser ainda

mais aprofundada.

No contexto da Reta, e no caso particular da GC&F, seria interessante estudar a mudanca

cultural através de um sistema de incentivos dados aos colaboradores.

Neste ambito também seria importante perceber a fundo até que ponto aos colaboradores de
uma organizagdo tém percecdo das vantagens de uma estratégia que passe por aplicar

metodologias desta natureza.

Um ponto fulcral para o acompanhamento da performance das equipas em estudo é a medicao
da KPI's que realmente a traduzam fielmente e que evidenciem os niveis dos aspetos mais

importantes, para que possam ser melhorados se houver necessidade. Pode ser interessante
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elaborar um método, talvez composto por uma pré avaliacdo as equipas e trabalho por estas

realizado, que permita identificar os melhores indicadores a serem medidos.
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ANEXO I.

Mapa do processo de tratamento de notificacdes

Tratamento de Notificagbes

| Frequéncia

Semanal (ex: 20 notificagdes)

| Objectivo

Enviar & portageira provas em como o veiculo, aquela data, estava alugado ao cliente X e

faturar ao cliente o trabalho administrativo.

Figura 1.1 — Mapa do processo de tratamento de notificacfes

Tarefas
Intervenientes 1 2 3 4 I 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Procurar reft de Fotocopiar contratos (1 ) L
. : P . ~ Registar processo Imprimir Faturas . . ~
Separar Procurar nimero processos Procurar contrato Sim copia por notificagéo h - - Arquivar notificacdes
. ~ . 5 GC&Ftemo < . no ficheiro excel | Fazer carta para a L Fazer faturas ao (original e cépia | Evelopar cartas e Entregar faturas
notificacdes por do contrato anteriores de cada matricula 5 > recebida + 1 para " . Imprimir Cartas . + contratos (em N "
A S contrato? X . ("Controlo de portageira cliente para a faturas a contabilidade
matricula (Ges Contrato) (ficheiro"controlo | no arg em papel arquivo) + Fotocopiar . o . papel)
. . . ~ notificag6es") contabilidade)
de notificagGes") notificacéo
CBO2
Néo
Pedir contrato
DMV Dar contrato
Tempo de Execugéo (Min.) 8 5 por matricula = 100 1 3 1 4 4 por carta = 80 2 3 2 10 7
) . 180 a 2400 3h
Lead-Time (Min.) 13 105 a 110 3 ¢ 4a6 ] 180 4 5 4 15 12
- 1 semana)
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ANEXO Il. Mapa do processo de tratamento de preparacdes para venda

| Processo de Preparacdo para Venda

| Frequéncia | 3 ou mais vezes por semana |

| Objectivo 1. Verificar viatura (Trator ou Semi-Reboque) em causa e abrir a

obra na plataforma Icar para seguir preparagao para venda na
oficina
2. Criar tableaux (diario) descritivo da situagéo das PPV's em curso

Tarefas
Intervenientes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Fazer p$d|d0 vig| Entrega
DMV e—mgl. corp viatura ao
especificacoes .
N cliente
necessarias

Reemcami- Criar tableaux

nhar e-mail com situacéo
CBO2 para COP e PPV's e envia a

COF interessados
Preencher e
. . Abrir Obra no Validar envia mapa Avaliagéo Disponibiliza
Avaliar Viatura
coP ! At Icar (parte 1) orcamento diario c/ sit. Final a Viatura| viatura a DMV
PPV's
. . Abrir Obra no Envnar pla Receber Apresentar Validar Avaliacao
COF Avaliar Viatura oficina orcamento a T
Icar (parte 2) orcamento orcamento Final & Viatura|
orgcamentar COP
OFICINA Orgamenta FIETE () Termina PPV
¢ Comegar PPV
Tempo de Execucdo 5 10 5 5 2 g 2 10 10 10 10
(Min.)
Lead-Time (Min.) 7 20 a 30 15 10 3 3 4 15 20 20 20 a 30

Limites 24 horas
Limites 15 dias

Figura 11.1 - Mapa do processo de tratamento de preparacdes para venda
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ANEXO Ill. Mapa do processo de programacao de accdes de manutencao preventiva — parte 1

| Processo de programagao de ac¢gdes de manutencao preventiva - parte 1

| Frequéncia | Diaria |

| Objectivo Do processo de conferéncia de contas, retirar informacé&o sobre as
accOes de manutengao preventiva realizadas no dia anterior

Tarefas
Intervenientes 1 2 3 4 5 6 7 8 9
o Colocar Tirar listagem Colocar Conferir se Verlflcgr €0 : ) . . Escrever na Excel gera
Tirar listagem ) ~ ) . SEenico Servico Sim Servico foi Sim - . :
. listagem de faturac&o do listagem veiculos em - coluna atribuida] Tableaux com | Enviar e-mail
veiculos da ) ) ) corresponde ao| Ccorresponde —> umarev. =
wveiculos no dia anterior faturacdo no |questdo sao da aguele CP? gue se trata de custo e com Tableaux
frota (Icar) ) N cargo pagador q mec./ IPO? :
ficheiro excel (Icar) ficheiro excel frota (CP) atribuido uma revisao resultados
CBO1 N&o N&o 1\
Enviar aviso para
DAF corrigir a
faturacéo
Tempo de
: 60
Execucdo (Min.) 3 2 3 2 2
Lead-Time (Min.) 8 5 8 5 80a90 5

Figura l11l.1 - Mapa do processo de programacao de ac¢des de manutengéo preventiva — parte 1
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ANEXO IV. Mapa do processo de programacéao de ac¢cdes de manutencdo preventiva — parte 2

| Processo de programacgao de ac¢gdes de manutengdo preventiva - parte 2
| Frequéncia ] Mensal (enviar informacéo a 400 locatarios) |
| Objectivo Alertar, via e-mail, os clientes das datas limite para efectuarem as
diferentes inspeg¢des as viaturas (Mecanica de Tratores, Mecanica de
Semi-Reboques, Pneus e IPO)
Tarefas
Intervenientes 1 2 3 4 5 6 7 8 | 9 | 10 11 | | 12 | 13 | 14 15 | 16 | 17 | 18 | 19
Copiar do excel
"conferénciade | . .
" Tirar listagem . Programar
contas . Classificar as >
. ~ servigos de Colocar Juntar esta préximas e
informag&o sobre . obras de . L Enviar Ficheiro
CBO1 - " pneus listagem num x info ao excel revisdes
revisdes do dia C reviséo de L - |Excel ¢/ dados
X prestados ficheiro excel IPO + revisdes| (quando ndo
anterior para Icar) pneus ha informacé&o)
excel "IPO + ( <
revisoes"
. Fazer mail
Transferir e Separar .
organizar | Juntar Allljguer Cllentles ERES e Tem contacto Sim 5| Enviar e-mai
dados noutro |+ Renting  |(LSI/Modis/Ses T —— do cliente?
excel e/Outros) Q ~
sobre revisées Sim
CBO2
Néo
Procurar 5 "
Tem contacto Néo 5 Pedir contacto
contlacto 2 do cliente? abmv
icar
Procurar Tem contacto Sim Envia a CBO2
contacto do cliente? -
DMV
Néo
Pedir ao
Comercial
Comercial cs:t\gzo
Cliente Recebe mail
Tempo de
Execugéo 2 3 2 10 2 60 1 5 3 5 400 2 & 5 5 5 3 2
(min.)
Lead-Time (min.) 4 8 5 15 4 70 3 8 5 8 800 4 5 60 a 960 (1 h a 2dias) 4
Figura 1V.1 - Mapa do processo de programacédo de ac¢cfes de manutencéo preventiva — parte 2
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ANEXO V. Quandro de preenchimento do indicador de controlo das contas de Manutencdo&Reparacéo e de

intervencdes Intercalares

Ne
115%

DICADOR

110%

95%

105%
EVC I N A I O B B B B

90%

85%

80%

75%

70%

65%

60%

55%

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

10

11]112]13]14]15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

DIA

Legenda:

M&R

Intercalares -

Figura V.1 - Quadro de preenchimento do indicador de controlo das contas M&R e intercalares
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ANEXO VI.

100%
95%
90%
85%
80%
75%
70%
65%
60%
55%
50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%
0%

Quandro de preenchimento do indicador de controlo da conta de débito a terceiros

ADOR

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

DIA

Norma de preenchimento: preencher a célula com a percentagem diaria

Figura VI.1 - Quadro de preenchimento do indicador de contrlolo de débito a terceiros
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ANEXO VII. Quandro de preenchimento do indicador de controlo das OR’s em curso ha mais de 90 dias

\e DICADOR : OR's e 0 ha als de 90 dia a O 8
23
22
21
20
19
18
17
16
15
14
13
12
11
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0
11213141516 7)]8]9]10]11]112]13]|14]15|16]17]18]19]20|21])22]23]|24]125]|26]|27|28]29]30]31
DIA

Norma de preenchimento: preencher todas as células até ao numero de pendentes no dia

Figura VII.1 - Quadro de preenchimento do indicador de OR's abertas ha mais de 90 dias
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ANEXO VIII. OPL aplicada no departamento de GC&F indicando como devem ficar arrumadas as secretarios ao

final do dia de trabalho

fnmm ,«g ...t"g Boas prdticas na Reta

No final do dia mantenha
este local de acordo com a imagem

Figura VIII.1 - Reproducédo da OPL colocada ha GC&F
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ANEXO IX. Perguntas e resultados das auditorias realizadas na

GC&F

Tabela IX.1 - Perguntas e resultados das auditorias ha GC&F

N° Grupo e pergunta Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun
KAIZEN DIARIO 35% | 60% | 70% | 80% | 80% | 95%
1 A frequéncia da reunido é adequada para analisar o 0 1 1 1 1 1
trabalho e dificuldades encontradas?
O colaborador selecionado sabe explicar a agenda
2 | dareunido e o papel de cada participante na 0 1 1 1 1 1
reunido.
3 J A equipa consegue cumprir o tempo estabelecido? 0
4 | A equipa retne com a frequéncia definida? 1
5 O colaborador sele_uonado sabe explicar o objetivo 0 1 1 1 1 1
do Quadro de Equipa.
Tem havido um acompanhamento do lider no
6 [decorrer do processo de modo a promover a 1 1 1 1 1 1
dindmica de trabalho?
7 O quadro esta num local acessivel a todos os 1 1 1 1 1 1
colaboradores?
O colaborador selecionado sabe o objetivo de cada
I . T 0 1 1 1 1 1
indicador analisado na reunido.
9 | Os indicadores encontram-se atualizados. 0 0 0 0 0 1
10 0] cqlaborador selecionado satze explicar o 1 1 1 1 1 1
funcionamento do plano de agfes.
11 !Exstglum plano de agbes com as melhorias 0 1 1 1 1 1
identificadas pela equipa.
12 Existe uma curva de~conf|ang§ que eV|denC|_a o] 0 0 0 0 0 0
grau de concretizacdo das acdes de melhoria.
13 Para as acoes ja planeadas, esta identificado o 0 1 1 1 1
responsével.
14 Para as acoes ja planeacjas, estd identificado a 0 0 1 1 1 1
data prevista de conclusao.
15 0] cqlaborador selecionado sabe explicar o 1 0 1 1 1 1
funcionamento do plano de trabalho.
16 Existe um plano de‘trabalho com a alocacéo dos 1 0 0 1 1 1
recursos humanos as tarefas.
Existe informac&o sobre os recursos humanos
17 jdisponiveis no quadro de equipa (ex: Mapa de 0 0 0 0 0 1
Férias).
O plano de trabalho encontra-se atualizado com a
18 |. ~ 1 0 0 0 0 1
informacéo do trabalho a arrancar/decorrer.
3 - -
19 Pelo menos 80% c_iE)s membros da equipa esta 0 1 1 1 1 1
presente nas reunides?
O mapa para registo de presencgas e atrasos nas
20 x - 0 1 0 1 1 1
reunides encontra-se corretamente preenchido.
5 S Areas administrativas 44% | 76% | 64% | 76% | 76% | 72%

167




N&o existe informacao desnecessaria ou
redundante na zona de trabalho (Ex.
comunicacdes, regras, instrucfes de trabalho,
objetivos e resultados de trabalhos)

A area de trabalho encontra-se limpa, isto é, ndo
existe papel, lixo e residuos.

Chéo, paredes, janelas e portas estdo em bom
estado de conservacao.

Existem normas de 5S na area (marcacdes,
etiquetas, boas praticas de organizacao, etc.).

As marcacdes e sinaléticas existentes esto feitas
de modo visual (tamanho, forma, cor, atratividade,
fotografias).

Os postos de trabalho ficam vazios no final do dia.

O Colaborador conseguiu explicar o principal
objetivo dos 5S.

O Colaborador conseguiu indicar corretamente
guais séo os 5S.

A armazenagem e de documentos estd bem
organizada, facilitando o seu acesso.

10

Existe uma correta iluminagéo da area.

11

N&o existem materiais de escritdrio na &rea de
trabalho que néo sé&o utilizados (Ex: utensilios de
escritério, canetas, papel, etc.).

12

N&o existe mobiliario desnecessario na area de
trabalho (Ex. armarios, prateleiras, cadeiras,
mesas, etc.).

13

A arrumacéo de secretérias, armarios e prateleiras
esta organizada para minimizar os movimentos de
pessoas.

14

Existem locais bem definidos para a arrumacao de
itens como o correio e formularios.

15

Todo o material de escritdrio presente no local de
trabalho estd em perfeitas condigdes.

16

O mohbiliario de escritdrio (secretarias, cadeiras,
prateleiras, estores, etc.) esta limpo e em bom
estado.

17

Os equipamentos tecnolégicos (utensilios de
escritério) encontram-se livres de sujidade (Ex.
cola, tinta).

18

Hé locais marcados para utensilios de escritério
(canetas, tesouras).

19

Ha locais marcados para acessorios de escritério
(calculadora, guilhotina).

20

Hé locais marcados para material de escritério
(papel, arquivos, etc).

21

Ha marcacgbes da zona de trabalho para as
maquinas de escritério (computador, impressora,
scanner, fax).

22

As ligacOes eléctricas e telefénicas encontram-se
em bom estado.

23

As lombadas do arquivo encontram-se
normalizadas de forma objetiva e visual.
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Existem locais adequados para a segregacao de

24 . e 1 1 1 1 1 1
materiais (papel, plastico, outros).

o5 0] Co!aborador sabe o localizacéo do item 0 1 1 1 1 1
selecionado.

KAIZEN PROJETO 62% | 62% | 62% | 77% | 77% | 69%

1 | A equipa consegue explicar em que consiste PDCA | 1 1 1 1 1 1

2 | Existe uma cultura de PDCA 1 1 1 1 1 1
Existe na area pelo menos uma acao de Melhoria

3 . 0 0 0 1 1 1
em curso (melhorar o que esta bem)
Verifica-se na area melhorias que resultaram da

4 cultura PDCA 0 0 0 1 1 1

5 J A equipa realiza workshops de melhoria 0 0 0 0 0 0

6 | Existe uma cultura de realizacdo de workshops 0 0 0 0 0 0

7 Verifica-se na area melhorias que resultaram da 0 0 0 0 0 0
cultura workshops

8 J A equipa conhece a metodologia do A3 1 1 1 1 1 0

9 J A equipa tem metodologia dos A3 implementados 1 1 1 1 1 1

10 | Existem projetos em curso na érea 1 1 1 1 1 1

11 Os prOJetos_ gstao a ser desenvolvidos de acordo 1 1 1 1 1 1
com o planificado

12 A frfzquenma e agenda das reunides de projeto 1 1 1 1 1 1
estdo adequadas aos seus objetivo s

13 A definicdo da equipa € adequada ao projeto em 1 1 1 1 1 1
Curso

KAIZEN SUPORTE 35% | 35% | 35% | 46% | 54% | 62%

1 5S-A equipa consegue explicar o principal objetivo 1 1 1 1 1 1
dos 5S.

> 5§—A equipa consegue indicar corretamente quais 0 0 0 0 0 1
sao os 5S.

3 5S-Existe um plan_o de rewsao.dos 0 0 0 0 1 1
processos/procedimentos relativos aos 5S

4 KD-A equipa consegue explicar o principal objetivo 1 1 1 1 1 1
do Kaizen Diario

5 KD-A equipa consegue _e,x_pllcar os temas 0 0 0 1 1 1
abordados no Kaizen Diério

6 KD—I_EX|ste um plano de revisao dos temas 0 0 0 0 1 1
avaliados

7 _3C—A equipa tem metodologia dos 3C 0 0 0 0 0 0
implementados

8 3C-A equipa sabe explicar o objetivo dos 3C 0 0 0 0 0 0
(Metodologia Resolu¢cdo de Problemas)

9 3C-Existe uma area com a descri¢do do problema 0 0 0 0 0 0
(Caso).
3C-Foi criada uma lista dos potenciais

10 Jresponséveis na equipa pela Resolugéo de 0 0 0 0 0 0
Problemas.

11 |} 3C-Existe pelo menos um problema com 3C aberto. J O 0 0 0 0 0

12 3C-Existe p\elo menos um problema resolvido 0 0 0 0 0 0
recorrendo a ferramenta 3C.

13 STD- Existe uma pratica de normalizag&o do 1 1 1 1 1 1
trabalho efetuado

14 | STD- Existe normas definidas 1 1 1 1 1 1
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15

STD- Existe e esta documentado pelo menos um
exemplo de melhoria resultante da normalizacéo
(ex: através de ficha de melhoria, antes/depois,
indicador, etc.).

16

STD- Existe uma matriz de competéncias com o
grau de conhecimento e autonomia de cada
colaborador para executar as tarefas normalizadas.

17

STD- A matriz de competéncias inclui todos os
colaboradores.

18

STD- A matriz de competéncias foi atualizada ha
menos de 3 meses.

19

STD-Existe pelo menos uma norma visual para a
utilizacdo dos equipamentos ou realizacdo de
tarefas.

20

STD-O colaborador selecionado sabe explicar a
norma de utilizacdo do equipamento/tarefa
escolhido.

21

STD-Os documentos e apresentacdes produzidos
pela equipa foram analisados e normalizados
(templates).

22

STD-Foi feito um levantamento de todas tarefas a
normalizar.

23

AUD- Existem verificagbes regulares planificadas
ou néo planificadas.

24

AUD- Existe um plano de auditorias das
verificagBes dos pontos anteriores

25

AUD- O plano de auditorias tem um grau de
cumprimento>80%

26

AUD- As néo conformidades registadas nas
auditorias tratadas nos prazos adequados
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ANEXO X. Perguntas e resultados das auditorias realizadas no

APUR
N©° GI’UpO e perguntas Mar. Abr.
KAIZEN DIARIO 0% 40%

A frequéncia da reunido é adequada para analisar o trabalho e

1 - 0 1
dificuldades encontradas?

5 O colaborador selecionado sabe explicar a agenda da reunido e o 0 1
papel de cada participante na reuniao.

3 ] A equipa consegue cumprir o tempo estabelecido? 0 0

4 ] A equipa retne com a frequéncia definida? 0 0

5 O colaborador selecionado sabe explicar o objetivo do Quadro de 0 1
Equipa.
Tem havido um acompanhamento do lider no decorrer do processo

6 L 0 1
de modo a promover a dinamica de trabalho?

7 O quadro esta num local acessivel a todos os colaboradores? 0 1

8 O colaborador selecionado sabe o objetivo de cada indicador 0 0
analisado na reunido.

9 JOs indicadores encontram-se atualizados. 0 0

10 O colaborador selecionado sabe explicar o funcionamento do plano 0 0
de acdes.

11 Existe um plano de a¢cdes com as melhorias identificadas pela 0 1
equipa.

12 Existe uma curva de confian¢a que evidencia o grau de 0 0
concretizacao das acdes de melhoria.

13 ] Para as ag0es ja planeadas, esta identificado o responséavel. 0 0

14 Para as ac¢0Oes ja planeadas, esta identificado a data prevista de 0 0
concluséo.
O colaborador selecionado sabe explicar o funcionamento do plano

15 0 1
de trabalho.

16 Existe um plano de trabalho com a alocac¢édo dos recursos humanos 0 1
as tarefas.

17 Existe informacéo sobre os recursos humanos disponiveis no 0 0
quadro de equipa (ex: Mapa de Férias).
O plano de trabalho encontra-se atualizado com a informagéo do

18 0 0
trabalho a arrancar/decorrer.

19 Pelo menos 80% dos membros da equipa esta presente nas 0 0
reunides?

20 O mapa para registo de presencas e atrasos nas reunifes encontra- 0 0
se corretamente preenchido.
5S Armazéns 0% 96,0%

1 JAs éareas de trabalho encontram-se delimitadas de forma visual. 1
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Anexos

N&o existe informacéo desnecessaria ou redundante na zona de

2 [trabalho (Ex. comunicac¢es, regras, instrucdes de trabalho, 1
objetivos e resultados de trabalhos)

3 O layout da area esta devidamente marcado ou existe uma norma 1
visual que explique o layout.

4 A area de trabalho encontra-se limpa, isto é, ndo existe papel, lixo e 1
residuos.

5 Chéo, paredes, janelas e portas estdo em bom estado de 1
conservacgao.

6 Existem normas de 5S na area (marcagdes, etiquetas, boas praticas 1
de organizacéo, etc.).
As marcagdes e sinaléticas existentes estdo feitas de modo visual

7 - ) 1
(tamanho, forma, cor, atratividade, fotografias).

8 ] O Colaborador conseguiu explicar o principal objetivo dos 5S.

9 O Colaborador conseguiu indicar corretamente quais séo os 5S.
N&o se encontrou informagéo desnecessaria na area, ou seja,

10 Jinformacéo que ndo é necessaria para a execucao das tarefas da 1
area.

11 | Existe uma correta iluminacao da érea.

12 JE cumprida a norma sobre o vestuario e EPI's a utilizar.
N&o existem equipamentos desnecessarios ou caso existam estéao

13 - - o . 1
devidamente identificados e segregados (etiqueta vermelha).

14 Existem locais definidos e identificados para colocar todos os 1
equipamentos utilizados na area.

15 A arrumacédo de equipamentos e componentes estd organizada para 1
minimizar os movimentos de pessoas.

16 N&o se encontraram equipamentos fora do seu local que néo 1
estivessem a ser usados.

17 [} Nao existem equipamentos a obstruirem locais de passagem. 1

18 Nao existem materiais desnecessarios ou caso existam estao 1
devidamente identificados e segregados (tratamento adequado).

19 Existem locais definidos e identificados para colocar todos os 1
materiais utilizados na area.

20 A armazenagem de materiais esta bem organizada, facilitando o seu 1
acesso.

21 Os locais para segregacédo de materiais tém a capacidade 1
adequada ao uso e frequéncia da limpeza.

22 Existem etiquetas a identificar as prateleiras e locais de 1
armazenagem.

23 [ Nao existem materiais a obstruirem locais de passagem. 1

24 JAs quantidades minimas e méaximas de stock séo respeitadas. 0

25 | O Colaborador sabe o localizacdo do item selecionado. 1

KAIZEN PROJETO 31% 46%

1 JA equipa consegue explicar em que consiste PDCA 0 0

Existe uma cultura de PDCA 0 0
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Existe na area pelo menos uma acéo de Melhoria em curso

3 (melhorar o que esta bem) 0 0

4 | Verifica-se na area melhorias que resultaram da cultura PDCA 0 0

5 JA equipa realiza workshops de melhoria 0 0

6 | Existe uma cultura de realizacdo de workshops 0 0

7 |} Verifica-se na area melhorias que resultaram da cultura workshops 0 0

8 J A equipa conhece a metodologia do A3 0 1

9 [JA equipa tem metodologia dos A3 implementados 0 1

10 JExistem projetos em curso na area 1 1

11 |JOs projetos estédo a ser desenvolvidos de acordo com o planificado 1 1

12 A frequéncia e agenda das reunides de projeto estdo adequadas 1 1
aos seus objetivo s

13 JA definicdo da equipa é adequada ao projeto em curso 1 1

KAIZEN SUPORTE 0% 80%

1 J5S-A equipa consegue explicar o principal objetivo dos 5S. 0 1

2 J5S-A equipa consegue indicar corretamente quais séo os 5S. 0 1

3 5S-Existe um plano de revisdo dos processos/procedimentos 0 0
relativos aos 5S

4 KD-A equipa consegue explicar o principal objetivo do Kaizen Diario 0 1

5 KD-A equipa consegue explicar os temas abordados no Kaizen 0 1
Diario

6 | KD-Existe um plano de revisdo dos temas avaliados 0 1

7 | 3C-A equipa tem metodologia dos 3C implementados 0 1
3C-A equipa sabe explicar o objetivo dos 3C (Metodologia

8 ~ 0 1
Resolucao de Problemas)

9 | 3C-Existe uma area com a descri¢cdo do problema (Caso). 0 1
3C-Foi criada uma lista dos potenciais responsaveis na equipa pela

10 x 0 1
Resolucao de Problemas.

11 ]} 3C-Existe pelo menos um problema com 3C aberto. 0 1
3C-Existe pelo menos um problema resolvido recorrendo a

12 0 0
ferramenta 3C.

13 | STD- Existe uma pratica de normaliza¢éo do trabalho efetuado 0 1

14 | STD- Existe normas definidas 0 1
STD- Existe e estd documentado pelo menos um exemplo de

15 Jmelhoria resultante da normalizacéo (ex: através de ficha de 0 1
melhoria, antes/depois, indicador, etc.).
STD- Existe uma matriz de competéncias com o grau de

16 Jconhecimento e autonomia de cada colaborador para executar as 0 1
tarefas normalizadas.

17 | STD- A matriz de competéncias inclui todos os colaboradores. 0 1

18 STD- A matriz de competéncias foi atualizada hd menos de 3 0 1
meses.

19 STD-Existe pelo menos uma norma visual para a utilizacdo dos 0 0
equipamentos ou realizacdo de tarefas.

20 STD-O colaborador selecionado sabe explicar a norma de utilizag&o 0 0

do equipamento/tarefa escolhido.
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Anexos

STD-Os documentos e apresentacdes produzidos pela equipa foram

21 analisados e normalizados (templates).

22 | STD-Foi feito um levantamento de todas tarefas a normalizar.

3 AUD- Existem verificacdes regulares planificadas ou ndo
planificadas.

o AUD- Existe um plano de auditorias das verificacdes dos pontos
anteriores

25 JAUD- O plano de auditorias tem um grau de cumprimento >80%

26 AUD- As nao conformidades registadas nas auditorias tratadas nos

prazos adequados
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